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Problematika pridobivanja (nižje kvalificiranega) kadra v času konjunkture: primer 
podjetja X 
 
Problematika pridobivanja (nižje kvalificiranega) kadra je med konjunkturo izziv številnih 
podjetij. Gospodarska rast je pripeljala do nižje brezposelnosti, hkrati pa demografske 
spremembe narekujejo nov trend – obsežnejša starejša generacija se upokojuje, na trg dela pa 
vstopa manj številčna generacija. To za delodajalce pomeni manjši nabor ustreznih kandidatov 
za zaposlitev, ki pa so ravno zaradi tega v pogajalski prednosti. Posledice težavnega 
pridobivanja kadra se kažejo tako na ravni zaposlenih in podjetij kot tudi na ravni države. 
Kadrovski primanjkljaj lahko na primer vodi v večjo obremenjenost obstoječih zaposlenih, 
manjšo produktivnost podjetij in manjšo učinkovitost države. Podjetja morajo zato več 
dejavnosti usmeriti v načine ohranjanja in pridobivanja ustreznih kandidatov. Izhajajoč iz tega 
v magistrskem delu raziskujem problematiko pridobivanja nižje kvalificiranega kadra v 
trgovinskem podjetju X. Konkretneje poskušam raziskati razloge, ki so privedli do kadrovske 
problematike, njihove posledice in ukrepe, ki so jih v podjetju sprejeli. Na podlagi tega 
poskušam poiskati morebitne dodatne ukrepe in rešitve. Metode raziskovanja so analiza 
internih dokumentov podjetja X, opazovanje z udeležbo in polstrukturirani intervjuji tako v 
podjetju kot tudi z neodvisnimi strokovnjaki. 
  
Ključne besede: pridobivanje kadra, konjunktura, nižje kvalificiran kader, trg dela. 
 
 
 
The Problem of Recruiting Personnel (with Lower Qualifications) in the Period of 
Economic Boom: Example of the Company X 
 
The problem of recruiting personnel (with lower qualifications) in the period of economic 
boom is a challenge for several companies. Economic growth led to lower unemployment and 
at the same time demographic changes dictate a new trend – larger older generation is retiring, 
and a smaller generation is entering the labour market. For employers this means a smaller set 
of proper candidates for employment, thus giving job seekers an advantageous negotiating 
position. Consequences of difficult recruiting are seen at the employees’ and companies’ level, 
as well as at the state’s level. For example, personnel deficit can lead to a greater workload of 
the existing employees, lower companies’ productivity, and lower state’s efficiency. Therefore, 
companies must focus more on methods of retaining and recruiting new candidates. Based on 
this, in my master’s thesis I research the problem of recruiting personnel with lower 
qualifications in the trading company X. More specifically, I try to research the reasons that 
led to the personnel problem, their consequences, and measures adopted in the company. Based 
on this, I try to search potential additional measures and solutions. Methods used in researching 
are the following:  internal documents analysis of the company X, observation with 
participation, and semi-structured interviews in the company as well as with independent 
professionals. 
  
Key words: recruiting, economic boom, personnel with lower qualifications, labour market. 
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1 UVOD 
 
''Razmere na trgu dela so se v zadnjem letu in pol ekstremno spremenile. Počasi se 
približujemo naravni stopnji brezposelnosti. Na skoraj vseh področjih dela je veliko 
pomanjkanje kadra. Razmere so kritične. Če ne bo nove krize, bo vsako leto hujše'' (Prah in 
Kos, 2017). 
Zgornji citat odraža stanje marsikaterega podjetja med trenutno konjunkturo. Gospodarska rast 
in z njo povezana nizka stopnja brezposelnosti sta na eni strani dobra novica za iskalce 
zaposlitve, hkrati pa povzročata sive lase številnim delodajalcem. Spremembe stopnje delovne 
aktivnosti in brezposelnosti, ki jih prinašajo ekonomski cikli, so del naravnega dogajanja na 
trgu dela, vendar pa se zdi, da trenutno stanje na trgu dela, kjer prevladujeta pomanjkanje kadra 
in večja pogajalska moč iskalcev zaposlitve, predstavlja velik izziv.  
V medijih lahko zadnja leta spremljamo poročila različnih ustanov in zavodov na temo 
pomanjkanja in pridobivanja kadra. Gre za pojav, ki je v ospredju predvsem med konjunkturo. 
Ekonomija je v razcvetu, odpirajo se nova delovna mesta, hkrati pa se zmanjšuje stopnja 
brezposelnosti (Petkovšek Štakul, 2017). Izhajajoč iz raziskave Zavoda Republike Slovenije 
za zaposlovanje (ZRSZ) med prvih pet najbolj iskanih poklicev v letu 2018 sodijo delavci za 
preprosta dela v predelovalnih dejavnostih, vozniki težkih tovornjakov in vlačilcev, prodajalci, 
varilci in zidarji (ZRSZ, 2018).  
Številni avtorji menijo, da je razlog za vse težje pridobivanje kadra njegovo vsesplošno 
pomanjkanje. To pomeni, da je trg delovne sile v neravnovesju, kjer število prostih delovnih 
mest presega število potencialnih kandidatov. Razlog za to naj bi bile predvsem nizka stopnja 
brezposelnosti in demografske spremembe. Vse nižja stopnja brezposelnosti z vidika 
delodajalca pomeni, da se bazen ustreznih kandidatov zmanjšuje. Ko govorimo o demografskih 
spremembah, mislimo predvsem na staranje prebivalstva in upokojevanje »baby boom« 
generacije. To z vidika delodajalcev pomeni hiter upad veliko delovne sile (Marshall, 2018).  
Po mnenju Sullivana (2014) težave pri pridobivanju ustreznih kandidatov niso posledica samo 
pomanjkanja kadra, temveč tudi večje pogajalske moči kandidatov (angl. candidate driven 
market). Za razliko od ekonomske krize imajo namreč med konjunkturo pogajalsko moč iskalci 
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zaposlitve. Dejavniki, ki vplivajo na večjo pogajalsko moč kandidatov, so na primer manjša 
stopnja brezposelnosti, hitra rast fluktuacije, stagniranje plač v podjetjih, več prostih delovnih 
mest, ki so na voljo dlje, vse ostrejša konkurenca med podjetji ter zavedanje kandidatov, da 
imajo več odprtih možnosti, zato imajo tudi višja pričakovanja do delodajalcev. Večja 
pogajalska moč kandidatov torej pomeni, da morajo delodajalci prilagoditi postopke 
pridobivanja in selekcije kadra, prav tako pa vložiti več truda v svojo znamko in ugled.  
 
1.1 Cilj 
Eden izmed trenutnih izzivov na trgu dela je pridobivanje ustreznega kadra. Gospodarska rast, 
nizka brezposelnost, demografske spremembe in vse večja pogajalska moč kandidatov 
predstavljajo pomemben izziv številnim delodajalcem. Cilj magistrskega dela je analizirati 
problematiko pridobivanja (nižje kvalificiranega) kadra v času konjunkture na primeru podjetja 
X. Predvsem želim ugotoviti, kako poteka proces pridobivanja kadra v podjetju, s kakšnimi 
težavami se srečujejo pri tovrstnem procesu in zakaj ter kakšne so njegove posledice. Na 
podlagi teoretičnega in empiričnega izhodišča bom poskušala podati morebitne rešitve. 
 
1.2 Raziskovalna vprašanja 
Za doseganje zgoraj navedenih ciljev sem zastavila naslednja raziskovalna vprašanja: 
RV 1: S kakšnimi težavami se srečujejo v procesu pridobivanja kadra?  
S prvim raziskovalnim vprašanjem predvidevam, da je konjunktura v podjetje prinesla težave 
pri pridobivanju nižje kvalificiranega kadra, kot so prodajalci. Na osnovi tega vprašanja 
raziskujem razloge, ki so privedli do težav, in njihove posledice. 
RV 2: Kako problematika pridobivanja kadra med konjunkturo vpliva na proces 
selekcije v podjetju?  
Drugo raziskovalno vprašanje temelji na ideji, da problematika pri pridobivanju kadra vpliva 
tudi na postopek selekcije. Pri tem predvidevam, da so se standardi in kriteriji pri selekciji 
kandidatov znižali. S pomočjo zastavljenega vprašanja konkretneje raziskujem, kako so se ti 
kriteriji spremenili.  
RV 3: Kakšni so razlogi, da se kandidati ne odločijo za zaposlitev v podjetju?  
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Tretje raziskovalno vprašanje je namenjeno raziskovanju vidika kandidatov. Pri tem iščem 
konkretne razloge, ki vplivajo na to, da si kandidati, ki so že v postopku zaposlitve, premislijo. 
RV 4: Katere ukrepe za pridobivanje kadra so v podjetju že uporabili? 
Četrto raziskovalno vprašanje temelji na predpostavki, da so v podjetju kot odgovor na 
problematiko pridobivanja kadra že sprejeli ustrezne ukrepe. Predvsem me zanimajo ukrepi, 
vezani na kadrovske aktivnosti, kot so kanali za pridobivanje kadra in razvoj blagovne znamke 
delodajalca. 
RV 5: Katere ukrepe za pridobivanje kadra lahko v podjetju še uporabijo? 
Zadnje raziskovalno vprašanje je namenjeno iskanju morebitnih rešitev, ki jih v podjetju še 
niso sprejeli, a bi potencialno lahko pomagali v dani situaciji. Pri tem izhajam iz teoretičnih 
virov in mnenj intervjuvancev.  
 
1.3 Zgradba in metodologija 
V teoretičnem delu magistrske naloge na podlagi analize strokovne in znanstvene literature 
predstavljam celoten postopek pridobivanja kadra ter njegov tako teoretični kot praktični 
pomen. Na začetku je opisan postopek načrtovanja kadra in analize dela, ki sta pogoj za izvedbo 
pridobivanja kadra. Nato so analizirane tako notranje kot zunanje metode pridobivanja kadra 
in potek izbire ustrezne metode. V nadaljevanju je na kratko predstavljen tudi postopek 
selekcije oziroma izbire novih sodelavcev ter vsi nadaljnji postopki do podpisa pogodbe. Temu 
sledi analiza trenutnih trendov na trgu dela. Opisana sta dva največja izziva pridobivanja kadra, 
in sicer njegovo splošno pomanjkanje ter večja pogajalska moč kandidatov. Poglavje o 
pomanjkanju kadra je posvečeno predvsem njegovi opredelitvi ter njegovim dimenzijam, 
vzrokom in posledicam. Poglavje o pogajalski moči kandidatov pa je usmerjeno predvsem na 
področje blagovne znamke delodajalca. V nadaljevanju sledi poskus umestitve problematike v 
kontekst slovenskega trga dela. V empiričnem delu na podlagi študije primera poskušam 
raziskati problematiko pridobivanja kadra v trgovinskem podjetju. Ker s svojo raziskavo 
posegam v delikatne podatke, bo raziskovano podjetje ostalo anonimno. V magistrskem delu 
ga bom imenovala podjetje X. Ker je njegova prvotna dejavnost maloprodaja, se bom usmerila 
v poklic prodajalca. Na podlagi intervjujev s kadrovskimi strokovnjaki, analize sekundarnih 
podatkov podjetja in opazovanja bom analizirala postopek pridobivanje kadra v podjetju ter z 
njim povezano problematiko.
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2 POSTOPEK PRIDOBIVANJA KADRA 
 
Postopek pridobivanja kadra velja za eno najpomembnejših funkcij kadrovskega 
menedžmenta, saj zagotavlja delovno silo, potrebno za delovanje organizacije. Pomembno je, 
da je postopek pridobivanja kadra izveden pravilno in učinkovito, saj je ravno kakovostna 
delovna sila osnova za konkurenčnost in preživetje organizacij (Muscalu, 2015, str. 351).  
Pridobivanje kadra je opredeljeno kot postopek iskanja in spodbujanja potencialnih 
kandidatov, naj se prijavijo na razpisano delovno mesto. Gre za strateški poskus oblikovanja 
nabora ustrezno usposobljenih in izkušenih delavcev, ki jih podjetja potrebujejo v določenem 
času (Compton, Morrissey in Nankervis, 2011, str. 15). Kot navajata Renuka Devi in Vijaya 
Banu (2014, str. 5), je namen pridobivanja kadra poiskati in zaposliti ustrezne zunanje ali 
notranje kandidate, da bi zapolnili prosto delovno mesto. Pri tem je pomembno, da je postopek 
opravljen časovno in finančno učinkovito. V postopek pridobivanja kadra sodijo analiza dela, 
privabljanje oziroma pridobivanje kandidatov, predselekcija in selekcija kandidatov ter 
zaposlitev in uvajanje novo zaposlenih.   
 
2.1 Načrtovanje kadra in analiza dela  
Postopek pridobivanja kadra se nanaša na aktivnosti, ki jih morajo organizacije izvajati, da 
pridobijo ustrezne kandidate za prosta delovna mesta in tako omogočijo doseganje 
organizacijskih ciljev. Uspešno pridobivanje kadra se začne s strateškim načrtovanjem, ki 
določa splošne organizacijske cilje (gl. Sliko 2.1). Gre za dolgoročen proces, ki se nanaša na 
vse vidike dela, kot tudi na odločitve, vezane na tržne, finančne, proizvodne in tudi kadrovske 
vire v organizaciji. Zaradi vplivov zunanjega okolja in dejstva, da je za pridobivanje kadra 
potrebno veliko časa, morajo organizacije v proces strateškega načrtovanja vključiti tudi ljudi. 
Temu torej sledi načrtovanje človeških virov, ki določa, kje bodo presežki delovne sile, kje bo 
pomanjkanje in kje je človeških virov dovolj za doseganje organizacijskega cilja. Če 
organizacije ugotovijo, da obstaja kadrovski primanjkljaj, je bistvenega pomena, da oblikujejo 
pravila in standarde, ki se jih morajo v postopku pridobivanja in selekcije kadra držati. Ko so 
6 
 
pravila vzpostavljena, se mora organizacija odločiti, ali bo kader pridobivala iz notranjih ali 
zunanjih virov (Kleynhans in drugi, 2006, str. 85; Možina, 2002, str. 45). 
Slika 2.1: Postopek načrtovanja človeških virov 
 
Vir: Kleynhans in drugi, 2006, str. 71 
Na Sliki 2.1 je prikazan postopek načrtovanja človeških virov s tremi možnimi scenariji. V 
prvem scenariju sta ponudba in povpraševanje po delovni sili v ravnovesju, kar pomeni, da 
podjetje nima odprtih delovnih mest in ne potrebuje nove delovne sile. V drugem scenariju je 
prikazan presežek delovne sile. To pomeni, da je v podjetju več delavcev, kot jih v določenem 
času potrebujejo. V tovrstnih primerih se mora podjetje odločiti bodisi za omejitev 
zaposlovanja, zmanjševanje delovnih ur, odpuščanja ali predčasno upokojevanje. Zadnji 
scenarij prikazuje pomanjkanje delavcev, kar pomeni, da organizacija potrebuje več delavcev, 
kot jih je na voljo. V tem primeru je treba poiskati načine za pridobivanje potrebnega kadra 
(Kleynhans in drugi, 2006, str. 72).  
Pomemben del v postopku pridobivanja kadra je tudi analiza dela. Opredeljena je kot postopek 
določanja značilnosti, ki so pogoj za uspešno opravljanje dela, in postopek analiziranja 
delovnih razmer. Proces analize dela poteka sistematično z namenom pridobivanja natančnih, 
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objektivnih informacij o delu in izvajanih delovnih nalogah (Singer, 1990, str. 66; Pearn in 
Kandola, 1990, v Svetlik in Kohont, 2009, str. 199)1, 2.   
V splošnem se analiza dela uporablja za različne namene, kot so pridobivanje in selekcija 
kadra, uvajanje in usposabljanje kadra, ocenjevanje delovne uspešnosti, vrednotenje dela in 
posledično nagrajevanje, varstvo pri delu in zdravstveno varstvo ter študije časa in gibov (Pearn 
in Kandola, 1990; Singer, 1990 v Svetlik in Kohont, 2009, str. 199). Navedenim področjem 
Scarpello in Ledvinka (1988, v Svetlik in Kohont, 2009, str. 199)3 pripisujeta še načrtovanje 
kadrov in kariere, oblikovanje dela, vzdrževanje delovnih razmer ter urejanje odnosov med 
zaposlenimi in menedžmentom. 
Z vidika pridobivanja in selekcije kadra podjetja uporabljajo analizo dela za določanje 
značilnosti dela in zmožnosti, ki se jih pričakuje od potencialnih kandidatov, da bo delo 
uspešno opravljeno. Tako kandidati že na začetku vedo, ali so primerni za prosto delovno 
mesto, podjetje pa se na podlagi analize dela lahko odloči, ali so potencialni kandidati primerni 
ali ne. Končni rezultat analize je opis dela, ki pripomore k oblikovanju testov in vprašanj pri 
selekcijskih intervjujih (Svetlik in Kohont, 2009, str. 199). Lastnosti kandidatov, ki se določajo 
pri analizi dela, morajo biti skladne z uspešnim opravljanjem delovnih nalog, hkrati pa morajo 
zagotavljati osebno zadovoljstvo delavcev. Pri določanju potrebnih zmožnosti potencialnih 
kandidatov se mnenja strokovnjakov razlikujejo. Fox (1991, v Svetlik in Kohont, 2009, str. 
216)4 na primer poudarja, da lahko zmožnosti razdelimo na tri skupine, in sicer na bistvene, 
nezaželene in želene značilnosti. Bistvene lastnosti so tiste, ki so nujno potrebne za uspešno 
opravljanje dela in brez katerih potencialni kandidati nikakor niso ustrezni. Nezaželene 
lastnosti so tiste, ki jih potencialni kandidati ne smejo imeti, saj bi povzročile napake pri 
opravljanju dela. Želene lastnosti pa so tiste, ki potencialnim kandidatom prinesejo dodatno 
prednost, kar pomeni, da več kot ima kandidat želenih lastnosti, več možnosti ima za 
zaposlitev. Kot navajata Svetlik in Kohont (2009, str. 217), se pri ocenjevanju pričakovanih 
zmožnosti kandidatov najpogosteje uporabljajo naslednji kriteriji: stopnja ali vrsta 
(ne)formalne izobrazbe, delovne izkušnje, izražene v letih ali vrsti dela, posebni dosežki pri 
                                                     
1 Singer, G. M. (1990). Human Resource Management. Boston: PWS – Kent Publishing Company. 
2 Pearn, M. in Kandola, R. (1990). Job Analysis, A Practical Guide for Managers. London: Institute of Personnel 
Management. 
3 Scarpello, V. G. in Ledvinka, J. (1988). Personnel/Human Resource Management. Boston: PWS-Kent 
Publishing Company. 
4 Fox, J. (1991). Preparing the Job Description, neobjavljeno seminarsko gradivo. Ljubljana: Fakulteta za 
družbene vede. 
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študiju ali delu, izstopajoče fizične, socialne in umske sposobnosti, interesi, osebnostne 
lastnosti, osebni cilji, zunanji videz in družbene vezi.  
Po opravljeni analizi dela morajo podjetja sprejeti pomembno odločitev, in sicer vire 
pridobivanja kadra. Poznamo metode pridobivanje kadra iz notranjih in zunanjih virov, obe 
obliki pa prinašata tako prednosti kot slabosti. Večina podjetij se odloča za kombinacijo obojih, 
saj tako povečajo možnost za pridobitev ustreznega kandidata (Muscalu, 2015, str. 351).  
 
2.2 Pridobivanje kadra iz notranjih virov 
V splošnem zaposlovanje iz notranjih virov pomeni oblikovanje trga dela znotraj organizacije. 
To pomeni, da podjetja iščejo potencialne kandidate med tistimi, ki so že zaposleni v podjetju 
in se želijo zaposliti na drugo delovno mesto (Svetlik, 2009, str. 288). 
Če se zaradi povečanega obsega dela, fluktuacije ali novega področja dela v organizaciji pojavi 
nova odprta potreba po kadru, je smiselno, da menedžment oziroma kadrovik najprej preveri 
notranje kandidate oziroma že zaposlene (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 13, 15). Obstajajo 
namreč številne prednosti zaposlovanja iz notranjih virov, kot sta časovna učinkovitost, saj je 
potrebnega manj časa za usposabljanje in uvajanje, ter cenovna ugodnost, saj so stroški za 
oglaševanje minimalni. Prednost je tudi, da notranji kandidati že poznajo sistem in kulturo 
podjetja, delodajalci pa dobro poznajo njihove veščine in znanja. Pridobivanje iz notranjih 
virov tudi ugodno vpliva na počutje zaposlenih, saj ugotovijo, da so možnosti za napredovanja 
in premestitve odprte. Navsezadnje se kot prednost izpostavlja tudi večja učinkovitost notranjih 
kandidatov (Richardson, b. d., str. 8–9). 
Kot slabosti zaposlovanja iz notranjih virov se izpostavlja predvsem nezadovoljstvo tistih, ki 
niso bili izbrani. Če ima podjetje slabo opredeljen sistem napredovanja, je pogosta praksa tudi, 
da je izbran kandidat, ki je prvi na vrsti za napredovanje, in ne kandidat, ki bi bil za delovno 
mesto najprimernejši. Problem se lahko pojavi tudi pri vzpostavljanju avtoritete, saj izbranega 
kandidata drugi vidijo kot enakovrednega in ne kot nadrejenega. Navsezadnje je slabost 
pridobivanja kadra iz notranjih virov tudi zaprtost organizacije, kar se nanaša predvsem na 
omejevanje ustvarjalnosti. Notranji kadri namreč težave in izzive vidijo ter rešujejo na že 
ustaljen način (Svetlik, 2009, str. 288–289).  
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Načini pridobivanja notranjih virov so različni, vendar se največkrat govori bodisi o 
napredovanjih in premestitvah ali notranjem oglaševanju (Compton in drugi, 2009; Gusdorf, 
2008).  
2.2.1 Napredovanja in premestitve 
Ena izmed oblik notranjega kadrovanja so napredovanja, torej premiki zaposlenih na višje 
položaje v podjetju. Prednost tovrstnega pridobivanja virov je, da je relativno hitro in prikazuje 
delovanje sistema napredovanj v podjetju. Slabost metode pa so pogosti očitki nepotizma in 
favoriziranja. Zato je pomembno, da imajo podjetja primerno urejene programe nasledstev in 
selekcijske postopke. Možna oblika notranjega kadrovanja so tudi premestitve. Te po navadi 
potekajo, kadar je na določenem oddelku presežek oziroma primanjkljaj delovne sile, kadar v 
podjetju poteka rotacija delovnih mest ali kadar gre za začasna nadomeščanja. Premestitve 
zaposlenim omogočajo pridobivanje širšega nabora veščin in kompetenc, kar pomeni več 
možnosti za morebitno napredovanje. Primerne kandidate za premestitev lahko predlagajo 
kadrovski strokovnjaki na podlagi informacijskih sistemov ali sodelavci in nadrejeni (Compton 
in drugi, 2009, str. 48).  
2.2.2 Interno oglaševanje 
Kot način pridobivanja kadra iz notranjih virov se uporablja tudi interno oglaševanje prostih 
delovnih mest. Gre za najpogosteje uporabljeno metodo notranjega pridobivanja kadra, ki je 
enako dostopna vsem zaposlenim ne glede na status znotraj organizacije. Včasih so se prosta 
mesta objavljala na oglasnih deskah v kadrovskih službah, danes pa se objavljajo predvsem v 
elektronski obliki. Najpogostejša je uporaba organizacijskega portala oziroma intraneta ali 
obveščanje zaposlenih o prostem delovnem mestu preko elektronske pošte. Nekateri 
delodajalci oglašujejo tudi prek organizacijskih časopisov ali letakov. Ne glede na način 
oglaševanja je bistvenega pomena, da so v oglasu navedeni opis delovnega mesta, zahtevane 
kompetence in znanja ter postopek prijave na prosto delovno mesto. Negativna stran internega 
oglaševanja, ki se pogosto kaže v praksi je, da so kljub dostopnosti objave vsem, kandidati za 
prosto delovno mesto določeni že vnaprej. To lahko povzroči slabo voljo med ostalimi 
zaposlenimi, ki oglaševanje delovnega mesta vidijo zgolj kot formalnost (Gusdorf, 2008, str. 
4).  
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2.3 Pridobivanje kadra iz zunanjih virov 
V primerjavi z notranjim pridobivanjem kadra, pridobivanje iz zunanjih virov pomeni iskanje 
nabora kandidatov zunaj organizacije. Pogosta praksa je, da podjetja zaradi manjših stroškov 
in drugih prednosti naprej preverijo nabor notranjih kandidatov. Če ne najdejo ustreznega 
kandidata v podjetju, se odločijo za zaposlovanje zunanjih kandidatov (Härtel in Fujimoto, 
2014, str. 233). 
Tako kot notranje ima tudi zunanje pridobivanje kadra številne prednosti in slabosti. Prednost 
je na primer velik nabor kandidatov, med katerimi lahko delodajalec izbira. Pozitivna lastnost 
zunanjega pridobivanja kadra so tudi nova znanja, sposobnosti, vedenja in kompetence, ki jih 
zunanji kandidati prinesejo v podjetje, kar posledično omogoči več možnosti za inovacije. Kot 
prednost se izpostavlja tudi ustvarjanje raznolikega kadra znotraj podjetja (prav tam, 2014). 
Slabost pridobivanja kadra iz zunanjih virov sta predvsem stroškovna in časovna 
neučinkovitost, saj je zunanje pridobivanje načeloma precej drago in zamudno. Prav tako je 
potrebnega več usposabljanja kot pri notranjih kandidatih, ki že poznajo kulturo podjetja in 
delovne procese v organizaciji. Pridobivanje kadra iz zunanjih virov lahko pripelje tudi do 
slabega vzdušja med zaposlenimi, hkrati pa obstaja velika nevarnost, da se zunanji kandidat 
izkaže kot neustrezen ali ima težave pri vključevanju v organizacijsko kulturo (Compton in 
drugi, 2009, str. 47–48).  
Pridobivanje kadra iz zunanjih virov se v splošnem deli na neformalno in formalno. 
Neformalno pridobivanje kadra je usmerjeno v manjši segment trga dela. To so na primer tisti, 
ki prošnje prinesejo sami ali jih priporočijo zaposleni. Neformalno pridobivanje kadra je 
relativno poceni in hitro izvedljiva metoda, ki se uporablja predvsem za pridobivanje 
administrativnega ali drugega osnovnega kadra, pri katerem je več verjetnosti, da se kandidati 
prijavijo neformalno. Formalno pridobivanje kadra pa je usmerjeno na večji segment trga. Sem 
sodijo oglaševanje, zasebne agencije za zaposlovanje, javne službe za zaposlovanje, 
sodelovanje s šolami, vse pogosteje pa tudi e-kadrovanje in karierni sejmi (Richardson, b. d., 
str. 10).  
2.3.1 Neformalno pridobivanje kadra 
Neformalno pridobivanje kadra velja za najstarejšo metodo pridobivanja kadra, ki pa ga 
podjetja vseeno pogosto uporabljajo. Poteka predvsem preko poizvedovanja pri znancih in 
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prijateljih, snubljenja kandidatov, ki so zaposleni v drugih podjetjih, in priporočil zaposlenih. 
Pri slednjih je pogosta praksa, da delodajalci nagradijo zaposlene, ki priporočijo novega 
kandidata. Prednost neformalne metode je, da v podjetje pripelje kader, ki ga je sicer težko 
pridobiti, prav tako pa je možnost fluktuacije novih kandidatov manjša, saj se čutijo odgovorni 
do zaposlenih, ki so jih priporočili. Negativna stran tovrstne metode je možnost oblikovanja 
zaprtih krogov glede na narodnost, spol, stopnjo izobrazbe in podobno, saj zaposleni po navadi 
priporočijo kandidate, ki so jim podobni (Svetlik, 2002, str. 135).  
2.3.2 Oglaševanje 
Oglaševanje je opredeljeno kot kakršnakoli oblika komunikacije, ki jo podjetje izvaja z 
namenom pridobivanja kadra. Oglasi so lahko v tiskani obliki, na primer relevantni časopisi in 
revije, ali preko radia, televizije in spleta. Pomembno je, da so v oglasu navedeni delovno 
mesto, zahtevane kompetence in izobrazba, opis delovnega mesta in vse podobne informacije, 
vezane na postopek selekcije in zasedbe delovnega mesta (Pande in Basak, 2015, str. 118–
120). Kot navaja Svetlik (2002, str. 137), je največja prednost oglaševanja preko medijev doseg 
veliko ljudi. Glede na zahteve, ki jih ima delodajalec do potencialnih kandidatov, se lahko 
oglaševanje omeji na določene regije ali del populacije, ki ima višjo oziroma nižjo stopnjo 
izobrazbe. Kot slabost tovrstne metode najbolj izstopata finančni vidik oglaševanja in dejstvo, 
da lahko doseže tudi veliko neustreznih ljudi. V zadnjem desetletju se je razširila uporaba 
internetnega oglaševanja oziroma internetnih portalov za zaposlovanje in lastnih internetnih 
strani. Ta vedno bolj izpodriva oglaševanje v časopisih in drugih tiskanih medijih (Pervanje in 
Kragelj, 2009, str. 20).  
2.3.3 E-kadrovanje 
E-kadrovanje zajema vse aktivnosti, ki za kadrovanje vključujejo uporabo interneta in 
internetnih aplikacij. Njegova osnovna so zaposlitveni portali, ki jih zagotavljajo za to 
specializirana podjetja. Portali so odlična priložnost za stik med ponudbo in povpraševanjem 
po delovni sili in ponujajo številne prednosti, kot so hitra odzivnost, preprosta uporaba in 
prijaznost tako do naročnikov storitev kot tudi kandidatov. Cilj zaposlitvenih portalov je doseči 
čim širšo populacijo ustreznih iskalcev zaposlitve. V zadnjih nekaj letih se zaposlitveni portali 
najbolj uporabljajo za oglaševanje poklicev v gradbeništvu, strojništvu, tehničnih storitvah, 
gostinstvu, trgovini, IT, trženju, komerciali in elektroniki. Zaposlitveni portali so najbolj 
koristni predvsem za mala in srednje velika podjetja, ki bi brez njihove storitve težko dosegla 
dovolj velik delež iskalcev zaposlitve. Velika podjetja načeloma ne potrebujejo tovrstne 
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storitve, saj z lastnimi kariernimi spletnimi stranmi dosegajo zadostno odmevnost svojih 
kadrovskih potreb. Kljub temu tudi večja podjetja uporabljajo storitve zaposlitvenih portalov 
kot orodje za selekcijo in vzpostavljanje stika s kandidati, hkrati pa uporabljajo lastne spletne 
strani za promoviranje blagovne znamke delodajalca (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 37–39). 
Kot navajata Prah in Drevenšek (2018), uporaba zgolj zaposlitvenih portalov v današnjem času 
ni več dovolj učinkovita. Zaposlitvene portale načeloma obiskujejo zgolj aktivni iskalci 
zaposlitve, ki predstavljajo približno petnajst odstotkov celotne populacije, zato je pomembno, 
da se na inovativne načine doseže tudi pasivni del iskalcev zaposlitve. Podjetja in agencije pri 
tem pogosto uporabljajo SMS-kampanje, povezovanje oglaševanja prostih delovnih mest in 
trženjskih kanalov, priporočila zaposlenih in podobno (Prah in Drevenšek, 2018).  
Kadrovanje preko spleta torej omogoča prostor za oglaševanje, bazo potencialnih kandidatov, 
predhodno selekcijo kandidatov, izvajanje elektronskih intervjujev in podobno. Prednosti 
tovrstnega pridobivanja kadra so predvsem časovna učinkovitost, cenovna dostopnost, boljši 
kandidati ter boljši in večji prostor za oglaševanje. Slabosti iskanja kadra preko spleta so 
pomanjkanje osebnega stika, prevelika odzivnost kandidatov in neustreznost prijav, prav tako 
pa določen segment populacije še vedno ne uporablja spletnega iskanja zaposlitve (Svetlik, 
2009, str. 295).  
2.3.4 Zaposlitvene agencije 
Zaposlitvene agencije so predvsem zasebne agencije, ki so namenjene povezovanju iskalcev 
zaposlitve in delodajalcev. Ločimo jih lahko na splošne, specializirane in visoko specializirane. 
Slednje iščejo predvsem visoko kvalificiran kader, kot so strokovnjaki in menedžerji, medtem 
ko se specializirane usmerjajo predvsem v iskanje zaposlitve za določen kader in poklice, na 
primer medicinske sestre. Zaposlitvene agencije svoje storitve zaračunavajo. Pri splošnih 
agencijah storitev načeloma plačajo iskalci zaposlitve, medtem ko pri specializiranih in visoko 
specializiranih agencijah stroške krijejo delodajalci, ki iščejo primernega kandidata (Trbanc, 
1992, str. 52–53). Uporaba zaposlitvenih agencij za pridobivanje zunanjega kadra velja za 
metodo, ki omogoča predvsem hiter dostop do širokega nabora kandidatov in je časovno 
učinkovita, a je hkrati tudi zelo draga oblika pridobivanja kadra (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 
58).  
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2.3.5 Javne službe za zaposlovanje 
Javne službe za zaposlovanje so brezplačna oblika posredovanja kadra. Primer tovrstnih služb 
na evropski ravni so evropski zaposlitveni uradi, ki izvajajo svojo dejavnost izven državnih 
meja. Na državni ravni, natančneje v Sloveniji, je tovrstna služba ZRSZ. Ta na željo 
delodajalcev napotuje brezposelne osebe, ki so prijavljene na zavodu. Zavod in podjetja se med 
seboj dogovarjajo glede potrebnega števila kandidatov, datuma razgovora in tudi ustreznosti 
kandidatov, torej ali morajo kandidati izpolnjevati vse zahteve delodajalca ali ne. Zavod za 
zaposlovanje je pogosto tarča kritik, saj naj bi bili v njihovi bazi predvsem nižje kvalificirani 
in manj zagnani kandidati, vendar so njihove baze načeloma zelo obsežne in omogočajo čim 
hitrejšo zaposlitev. Pridobivanje kadra s pomočjo Zavoda je smiselno predvsem, ko delodajalci 
iščejo več kandidatov, z nižjo stopnjo izobrazbe in brez zahtevanih posebnih znanj (Svetlik, 
2009, str. 292). 
2.3.6 Karierni sejmi 
Karierni sejmi veljajo za metodo, ki omogoča neposreden stik z veliko potencialnimi kandidati 
v sorazmerno kratkem času (Arthur, 2012, str. 45). Po navadi jih organizirajo neodvisne tretje 
osebe oziroma organizacije z namenom povezovanja potencialnih kandidatov in delodajalcev. 
Po navadi potekajo na nevtralnih prizoriščih, kot so šole ali univerze. Sejme obiskujejo 
kandidati z različnimi veščinami, kompetencami, izkušnjami in izobrazbo. Načeloma se delijo 
na iskalce zaposlitve in tiste, ki sejme obiskujejo iz radovednosti. Zaposlitev iščejo na primer 
mladi, ki vstopajo na trg dela, invalidi, dolgotrajno brezposelni, tisti, ki ponovno vstopajo na 
trg dela, in podobno. Radovedneži pa so po navadi že zaposleni in želijo zamenjati zaposlitev 
ali samo pridobiti informacije o drugih delodajalcih (Sahu, 2010, str. 39–40). Prednost 
kariernih sejmov je predvsem možnost neposredne interakcije z veliko potencialnimi kandidati, 
kot slabost pa se izpostavljajo predvsem stroški. Glede na to, da je v zadnjih letih vse bolj 
razširjena uporaba e-kadrovanja, tudi karierni sejmi potekajo preko družbenih omrežij. V tem 
primeru govorimo o on-line kariernih sejmih (Stenberg Vik, Nørbech in Jeske, 2018, str. 2).  
2.3.7 Sodelovanje z izobraževalnimi ustanovami 
Pridobivanje kadra lahko poteka tudi v sodelovanju s šolami in univerzami. Tovrstna metoda 
je značilna predvsem za podjetja, ki zaposlujejo na deficitarnih področjih, načeloma 
naravoslovne smeri. Prednost sodelovanja s šolami je predvsem, da podjetja pridobijo mlad in 
neizkušen kader, ki ga lahko oblikujejo glede na potrebe organizacije (Pervanje in Kragelj, 
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2009, str. 13, 15). Načini sodelovanja s šolami so različni. To so na primer izvajanje praks v 
organizacijah, štipendiranje, izbiranje najboljših dijakov in študentov, ki se jim ponudi 
zaposlitev, obiskovanje študentov in podobno. Primer pridobivanja kadra v šolah so tudi 
univerzitetni karierni centri, ki so relativno novi. Študente usmerjajo na študijske programe, ki 
so zanje najustreznejši, jim omogočajo pridobivanje izkušenj in dostop do študentskih del ter 
jih seznanjajo z delovanjem trga delovne sile. Delodajalci lahko v sodelovanju s kariernimi 
centri usmerjajo dijake in študente v zaposlovanje v deficitarnih poklicih, jih seznanjajo s 
podjetjem in jim navsezadnje omogočijo zaposlitev v tovrstnih podjetjih (Svetlik, 2009, str. 
291–292).   
 
2.4 Izbira ustrezne metode 
Glede na to, da je izbira metode pridobivanja kadra zahtevna odločitev, si podjetja lahko 
pomagajo s piramido kadrovanja. Kot prikazuje Slika 2.2, je sestavljena iz različnih ravni, ki 
predstavljajo različne metode pridobivanja kadra in število potencialnih kandidatov. Koliko 
ravni je v piramidi, je odvisno od števila postopkov pri selekciji kadra. Prva raven, torej število 
prijavljenih na prosto delovno mesto, je odvisna predvsem od načina pridobivanja kadra, 
medtem ko so vse ostale odvisne od načina izbiranja in selekcije v podjetju. Namen piramide 
kadrovanja je, da na vsaki ravni prikaže število potencialnih kandidatov, potrebnih za 
zapolnitev vseh prostih delovnih mest, ter razmerje med kandidati, ki določeno raven uspešno 
zaključijo, in tistimi, ki so pri tem neuspešni. Oblika piramide in število ravni se med podjetji 
razlikujeta (Svetlik, 2009, str. 296). 
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Slika 2.2: Piramida kadrovanja 
 
Vir: Dessler, 1988, str. 121, v Svetlik, 2009, str. 296 
Maitland (1997, v Svetlik, 2009, str. 297)5 je pri raziskovanju najustreznejših metod za 
pridobivanje kadra v določeni poklicni skupini oblikoval naslednjo tabelo.   
Tabela 2.1: Lastnosti metod pridobivanja kadra 
METODA VRSTA KANDIDATOV ŠTEVILO STROŠKI 
Interne objave, oglasi Vse, ustrezni in neustrezni Veliko Minimalni 
Neformalna Prijatelji in znanci, redko 
ustrezni 
Veliko Jih ni 
Objave na vidnem 
mestu 
Mimoidoči, ustrezni in 
neustrezni 
Odvisno od 
lokacije 
Minimalni 
Javne službe za 
zaposlovanje 
Brezposelni, ustrezni in manj 
ustrezni 
Veliko Jih ni 
Zasebne agencije Ustrezni Ravno pravšnje Visoki 
Stiki s šolami Mladi, ustrezni in manj 
ustrezni 
Veliko Jih ni 
Javni mediji Različni, ustrezni in neustrezni Veliko Visoki 
Vir: Maitland, 1997, v Svetlik, 2009, str. 297 
                                                     
5 Maitland, I. (1997). Recruiting: How to do it?. London: Cassell. 
4
Sprejeli 
zaposlitev (4:5)
5
Izbrani za 
zaposlitev(1:3)
15
Intervjuvani (3:4)
20
Testirani (1:3)
60
Izpolnili formular (1:2)
120
Prijavljeni na oglas
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Kot je razvidno iz Tabele 2.1, podjetja najprimernejše kandidate pridobijo preko zasebnih 
agencij, število kandidatov pa je ravno pravšnje. Pri ostalih metodah podjetja pridobivajo 
predvsem veliko ustreznih in neustreznih kandidatov, kar pomeni, da morajo v nadaljevanju 
posvetiti več pozornosti postopku selekcije. S stroškovnega vidika je najmanj zaželena metoda 
ravno uporaba zasebnih agencij. V tem primeru morajo podjetja preračunati, ali se jim tovrstna 
metoda izplača. Upoštevati morajo tudi, da je lahko uporaba prvotno cenejše metode na koncu 
stroškovno manj učinkovita. Če se podjetje na primer odloči za pomoč javne službe za 
zaposlovanje, ki je v osnovi brezplačna, a mu prinese veliko tako ustreznih kot tudi neustreznih 
kandidatov, pomeni, da bodo stroški selekcije višji. Podjetja morajo torej preračunati, katere 
metode so stroškovno učinkovitejše (Svetlik, 2009, str. 297–298). 
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3 SELEKCIJA 
 
Pridobivanje kadra je dejavnost oblikovanja čim večjega nabora ustreznih kandidatov za 
zapolnitev prostih delovnih mest. Ko je proces zaključen in nabor potencialnih kandidatov 
oblikovan, je na vrsti selekcija oziroma izbira kandidata. Gre za proces, kjer se kadrovski 
strokovnjaki odločajo med naborom potencialnih kandidatov na podlagi njihovih prednosti in 
slabosti ter drugih pogojev za zapolnitev prostega delovnega mesta (Elearn, 2009, str. 1). 
Kot navaja Svetlik (2009, str. 300), se pri postopku selekcije na prvi pogled zdi, da kadroviki 
oziroma podjetja zgolj preverjajo, ali imajo potencialni kandidati iskane kompetence in znanja. 
V primeru zahtevnejših ali specifičnih delovnih mest temu ni tako. Po navadi se na tovrstna 
delovna mesta prijavlja manj kandidatov, ki imajo pogosto na voljo več različnih ponudb za 
delo. Zato se morajo podjetja angažirati ne samo v postopku pridobivanja kadra, temveč tudi v 
postopku selekcije. V praksi podjetja v takšnih primerih poleg formalnih predstavitev dela 
poskušajo kandidatu predstaviti dodatne ugodnosti in zanimivosti, s katerimi bi ga prepričala 
v zaposlitev. Hollenbeck in Wright (1994, str. 345, v Svetlik, 2009, str. 300)6 še posebej 
izpostavljata šest dejavnikov zaposlitve, ki potencialne kandidate najbolj pritegnejo in jih 
morajo kadroviki še posebej pazljivo predstaviti. To so varnost zaposlitve, plača, druge 
materialne ugodnosti, možnost napredovanja, osebni razvoj in odgovornost ter kraj opravljanja 
dela.  
 
3.1 Prijava na prosto delovno mesto 
Prvi korak v postopku selekcije in tudi prvi stik med delodajalcem in potencialnim kandidatom 
je prijava na prosto delovno mesto. Ta je po navadi pisna, v njej kandidati navedejo le bistvene 
informacije o sebi ali prijavo oblikujejo kot življenjepis. Prijavi kandidati načeloma priložijo 
še različna dokazila, ki jih podjetja zahtevajo za določeno delovno mesto. To so na primer 
potrdilo o stopnji izobrazbe, nekaznovanosti, dodatnem usposabljanju in podobno. Na tej točki 
lahko kandidati priložijo tudi priporočila bodisi šol ali nekdanjih delodajalcev. Podjetja 
pogosto uporabljajo tudi prijave preko standardiziranih obrazcev, saj pisne prijave pogosto ne 
                                                     
6 Hollenbeck, J. in Wright, P. (1994). Human resource management. Irwin: Austen Press. 
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razkrijejo kandidatovih slabosti ali drugih lastnosti, ki jih delodajalec išče (Svetlik, 2009, str. 
305). 
  
3.2 Testiranje 
V naslednjem koraku sledi testiranje. Zanj se po navadi odločajo večje, standardizirane 
organizacije z namenom poenostavitve postopka selekcije in zmanjšanja stroškov pri veliko 
podobnih delovnih mestih (Dessler, 1988, str. 168, v Svetlik, 2009, str. 307)7. Testiranje 
potencialnih kandidatov je pogosto tarča kritik, saj sta njihova izvedba in uporaba lahko 
nepravilni, prav tako pa jih kandidati z obrobnih družbenih položajev rešujejo manj uspešno. 
Če podjetja uporabljajo testiranja, je pomembno, da jih izvajajo ustrezno usposobljeni 
strokovnjaki, kot so psihologi in specializirane agencije, prav tako pa je bistvenega pomena, 
da se rezultati testiranj ne interpretirajo samostojno, temveč v kombinaciji z drugimi dejavniki 
(Svetlik, 2009, str. 307). Pri selekciji se uporablja več vrst testov, na primer osebnostni testi, 
psihometrični testi in vzorci dela. Osebnostni testi prikazujejo, kako so odzivi v delovnem in 
zasebnem življenju posameznika pripeljali v oblikovanje določenih navad in osebnostnih 
lastnosti. Psihometrični testi se delijo na vedenjske teste in teste intelektualnih zmožnosti. 
Vedenjski testi se posvečajo analizi motivov posameznika, ki vplivajo na njegovo vedenje. 
Testi intelektualnih zmožnosti pa se nanašajo na teste dosežkov, inteligenčne teste in teste 
sposobnosti. Vzorci dela po drugi strani poskušajo neposredno analizirati vedenje kandidatov 
na primer s pomočjo psihomotoričnih testov (Searle, 2003, v Svetlik, 2009, str. 307–308)8.  
 
3.3 Intervju 
Po opravljeni prijavi na delovno mesto oziroma testiranju je na vrsti najpomembnejši korak v 
postopku selekcije, to je intervju. Ta je v primerjavi s testi manj tipiziran, preprostejši, bolj 
ekonomičen, prav tako pa omogoča prepoznavanje posameznikovih lastnosti, ki jih testi ne 
pokažejo. Gre za ustno in sistematično izmenjavo informacij, kjer želi delodajalec na podlagi 
vnaprej pripravljenih vprašanj ugotoviti ustreznost potencialnih kandidatov. Po drugi strani 
kandidati s pomočjo intervjuja dobijo potrebne informacije glede organizacije in delovnega 
                                                     
7 Dessler, G. (1988). Personnel Management. New Jersey: Prentice Hall. 
8 Searle, H. R. (2003). Selection and Recruitment – a critical text. London: Palgrave MacMillan. 
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mesta, za katerega kandidirajo. V praksi se uporablja več vrst intervjujev: strukturirani, 
nestrukturirani in polstrukturirani, individualni, skupinski, zaporedni, panelni, vedenjski in 
problemski (Svetlik, 2009, str. 311–314).  
3.3.1 Strukturiran intervju 
Strukturiran intervju sestavljajo vnaprej pripravljena vprašanja, za katera se pričakujejo 
vsebinsko omejeni in tipični odgovori. Vsem kandidatom so postavljena enaka vprašanja, 
možnost za podvprašanja pa je omejena. V primerjavi z nestrukturiranim intervjujem so 
podatki in informacije bolj točni in zanesljivejši (Singer, 1990, str. 145, v Svetlik, 2009, str. 
312). Strukturirani selekcijski intervjuji potekajo tako, da kadrovik oziroma vodja sistematično 
vodi razgovor in potencialnega kandidata sprašuje po dosedanjih izkušnjah in zaposlitvah, 
razlogih za zamenjavo zaposlitve, ambicijah, ciljih in podobno. Pri tem si kadrovik zapisuje 
pomembne informacije in hkrati ocenjuje kandidata na podlagi podanih odgovorov. V praksi 
je priporočljivo, da sta pri strukturiranem intervjuju prisotna dva spraševalca, pri čemer en 
sprašuje, drugi pa ocenjuje (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 84–85).  
3.3.2 Nestrukturiran intervju 
Za razliko od strukturiranega intervjuja v tem primeru spraševalec vprašanja oblikuje in 
postavlja sproti. Intervju poteka kot pogovor, kjer teme in vprašanja niso vnaprej določeni. 
Problem nestrukturiranih intervjujev je, da pridobljene informacije niso dovolj relevantne, prav 
tako pa vsak kandidat dobi različna vprašanja, kar pomeni, da odgovori niso primerljivi. 
Bistvenega pomena je, da tovrstni intervju vodi ustrezno usposobljen strokovnjak. V praksi se 
pogosto uporabljajo tudi kombinacije strukturiranih in nestrukturiranih intervjujev. V tem 
primeru govorimo o polstrukturiranih intervjujih (Svetlik, 2009, str. 313).  
3.3.3 Individualni intervju 
Individualni intervju velja za eno najpogostejših oblik zaposlitvenega intervjuja. Poteka med 
enim spraševalcem in enim kandidatom. To zagotavlja bolj sproščeno vzdušje, kar pomeni, da 
kandidat lažje razkrije občutljive informacije in postavlja vprašanja glede zaposlitve, ker ne 
čuti pritiska drugih udeležencev. Problem tovrstnega intervjuja je, da se je treba zanesti na 
mnenje samo ene osebe (prav tam).  
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3.3.4 Zaporedni intervju 
Zaporedni intervjuji se lahko uporabljajo za odpravo problematike samo enega mnenja, ki je 
značilno za individualni intervju. Gre torej za zaporedje več individualnih intervjujev, ki jih 
ima potencialni kandidat z več različnimi strokovnjaki, kot so direktor, kadrovski strokovnjak, 
vodja oddelka in podobno. Pri tem je bistveno, da so individualni intervjuji razporejeni v 
relativno kratkem obdobju ter da se kasneje spraševalci sestanejo in uskladijo (prav tam).  
3.3.5 Panelni intervju 
Pri panelnem intervjuju je udeleženih več spraševalcev, ki sočasno intervjuvajo enega 
kandidata. Za razliko od zaporednega, se pri panelnem intervjuju vprašanja ne ponavljajo. Vsak 
spraševalec si vnaprej pripravi vprašanja, skladna z lastnimi področji dela, ki pa jih lahko 
podkrepijo s podvprašanji. Problem tovrstnega intervjuvanja je, da je kandidat pod velikim 
pritiskom, saj več prisotnih ocenjuje njegove odgovore, le-ti pa so zato po navadi manj ustrezni. 
V praksi se pogosto uporablja kombinacija panelnih in skupinskih intervjujev (Svetlik, 2009, 
str. 313). Panelni intervjuji se načeloma izvajajo po uvodnih intervjujih, ko mora biti na 
razgovoru udeleženih več odgovornih oseb, z omejenim časom. Vprašanja, ki se postavljajo na 
intervjuju se nanašajo na izobraževanje, izkušnje, vrednote in podobno (Pervanje in Kragelj, 
2009, str. 86). 
3.3.6 Skupinski intervju 
Za razliko od individualnega intervjuja je pri skupinskem udeleženih več kandidatov. Tako 
lahko delodajalec analizira odnose med kandidati, torej kdo je bolj agresiven in kdo je bolj 
družaben. Gre za relativno zahtevno in redko obliko intervjuvanja (Svetlik, 2009, str. 313).  
3.3.7 Vedenjski intervju 
Vedenjski intervju temelji na predpostavki, da vedenja in dejanja iz preteklosti odražajo 
vedenje v prihodnosti. Izhajajoč iz tega spraševalci postavljajo vprašanja glede preteklih 
situacij in načinov, kako so se kandidati v njih znašli in jih reševali (Svetlik, 2009, str. 314). V 
praksi se vprašanja načeloma nanašajo na stresne ali konfliktne situacije pri delu, kot so 
reševanje več nalog hkrati, prilagajanje spremembam in podobno. Vprašanja pri tovrstnem 
intervjuju so torej konkretna in ne hipotetična, saj spraševalci pričakujejo konkretne odgovore 
in tudi rešitve za stresne situacije (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 85).  
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3.3.8 Problemski intervju  
Problemski intervju za razliko od vedenjskega temelji na reševanju hipotetičnih problemov. 
Spraševalec kandidata postavi v več različnih situacij, ta pa mora opisati, kako bi situacijo 
oziroma problem reševal. Bolj kot situacije odražajo dejansko delovno okolje, tem težje je 
njihovo reševanje (Svetlik, 2009, str. 313–314).  
 
3.4 Končna izbira in zdravniški pregled 
Po opravljenem intervjuju je kandidata treba obvestiti o nadaljnjih postopkih. Delodajalec mora 
torej podati informacije o morebitnih nadaljnjih testiranjih in razgovorih ter načinu in času 
prejema odgovora o zaposlitvi. Pri tem je treba opozoriti, da morajo odgovor prejeti tako 
izbrani kot neizbrani kandidati. Odgovori so po navadi pisni in vsebinsko prijazni, saj morajo 
podjetja poskrbeti, da se predstavijo v dobri luči in ne povzročajo nepotrebnih konfliktov. Če 
so se v postopku selekcije pojavili primerni kandidati, vendar se podjetje zanje ni odločilo, se 
jih lahko nekaj časa hrani v evidenci primernih kandidatov (Svetlik, 2009, str. 323, 328). 
Po opravljenem izboru ustreznega kandidata ga je treba napotiti na zdravniški pregled. Ker gre 
za relativno drago storitev, je v podjetjih praksa, da na zdravniški pregled napotijo kandidata, 
za katerega so se že odločili. Lahko pa se zgodi, da se podjetje odloča med različnimi kandidati, 
zato v tem primeru vse primerne kandidate napoti na zdravniški pregled, da se kasneje lažje 
odloči (prav tam, str. 324). 
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4 TRENDI NA TRGU DELA 
 
Po hudi ekonomski krizi se od leta 2014 na evropskem trgu dela odvijajo drastične spremembe. 
Ekonomska rast je pripeljala do odpiranja novih prostih delovnih mest in relativno hitrega 
upadanja stopnje brezposelnosti. Leta 2018 je brezposelnost prvič po ekonomski krizi dosegla 
najnižjo stopnjo. Vse večja delovna aktivnost prebivalstva in še vedno veliko prostih delovnih 
mest pa predstavljata izziv veliko delodajalcem. Vse več jih namreč poroča o pomanjkanju 
kadra in posledično manjši produktivnosti podjetij (Evropska komisija, 2018, str. 4).  
Med ekonomsko krizo je bilo prostih delovnih mest manj, kar je pomenilo večjo konkurenčnost 
med kandidati in večjo moč delodajalcev. Dandanes pa je na trgu dela več prostih delovnih 
mest kakor potencialnih kandidatov, kar vodi v večjo pogajalsko moč kandidatov (angl. 
candidate-driven market). Ti lahko danes izbirajo med različnimi delodajalci in delovnimi 
mesti, kar jih postavlja v prednostni položaj (Johnson, 2018).  
 
4.1 Pomanjkanje kadra na trgu dela 
Pri opredeljevanju pomanjkanja kadra se mnenja raziskovalcev in strokovnjakov delijo. 
Nekateri menijo, da pomanjkanje kadra pomeni upad števila posameznikov na trgu dela, spet 
drugi trdijo, da gre za neskladje med delojemalci in delodajalci. Pogoste so tudi opredelitve, ki 
se nanašajo na pomanjkanje kadra v določenem poklicu oziroma stroki (Barnow, Trutko in 
Schede Piatak, 2013b, str. 3).  
Avtorji se pri opredeljevanju pomanjkanja kadra najpogosteje naslanjajo na ekonomske teorije 
in modele. Shah in Burke (2003, v Horbach, 2014, str. 6),9 pa tudi Barnow in drugi (2013b, str. 
3) v svojih raziskavah pomanjkanje kadra vidijo v odnosu ponudbe in povpraševanja na trgu 
dela. Opredeljujejo ga kot neravnovesje na trgu dela, kjer povpraševanje po delavcih presega 
ponudbo delavcev, ki bi bili pri določeni plači in delovnih razmerah v določenem času in 
prostoru pripravljeni delati. Če ponudba delovne sile presega povpraševanje, govorimo o 
presežku delovne sile, medtem ko se ravnovesje na trgu dela vzpostavi, ko je ponudba oziroma 
število delavcev enako povpraševanju po njih. 
                                                     
9 Shah, C. in Burke, G. (2003): Skill shortages: concepts, measurement and implications. Monash University, 
Centre for the Economics of Education and Training. Working Paper, Nr. 52, Clayton. 
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Blank in Stigler (1957, str. 23) po drugi strani pomanjkanje kadra opredeljujeta kot stanje na 
trgu dela, kjer ponudba, torej število delavcev, narašča počasneje kot število delavcev, ki jih 
delodajalci potrebujejo. Avtorja rešitev za pomanjkanje kadra vidita v dvigu plač in prenosu 
določene količine dela na drug poklic. Navedena definicija ima številne slabosti. Prva je, da 
model ne upošteva drugih dejavnikov, ki vodijo v pomanjkanje, saj to ni nujno posledica 
povečanega povpraševanja. Kot drug problem navajajo pomen plače, ki ga opisani model 
poudarja pri vzpostavljanju ravnovesja na trgu dela. Problematika te ideje je, da so plače 
pogosto uravnavane in zato nespremenljive (Barnow in drugi, 2013b, str. 6–7).  
Nekoliko bolj dinamično obliko definicije podata Arrow in Capron (1959, v Cohen in Zaidi, 
2002, str. 5)10, ki pravita, da je pomanjkanje posledica postopnega povečevanja povpraševanja 
po delu. Pomanjkanje kadra vidita kot situacijo, kjer se pojavi veliko prostih delovnih mest v 
poklicih, kjer plača stagnira. Podobno kot Blank in Stigler tudi Arrow in Capron govorita o 
povečanem povpraševanju, vendar poudarjata vidik odzivnega časa. Avtorja predvidevata, da 
institucionalne ureditve in čas, potreben za širjenje informacij, vplivajo na odzivni čas, ki ga 
delodajalci potrebujejo za prilagajanje plač (Barnow in drugi, 2013b, str. 7–8). 
Najredkeje uporabljena definicija pomanjkanja kadra je model družbenega povpraševanja. Ta 
sledi ideji, da do pomanjkanja kadra pride, če je delavcev v določenem poklicu manj, kot je 
družbeno zaželeno število. Izhajajoč iz te definicije pomanjkanje obstaja, kadar bi več 
zaposlenih v določenem poklicu prispevalo k družbeni dobrobiti (Barnow in drugi, 2013b, str. 
4–5). Podporniki tovrstnega modela pomanjkanja ne vidijo kot stanje neravnovesja, temveč 
kot stanje na trgu dela, ki je sicer v ravnovesju, vendar z vidika družbe ni idealno (Reymen in 
drugi, 2015, str. 19).  
4.1.1 Dimenzije pomanjkanja kadra 
Pri raziskovanju pomanjkanja kadra se pogosto izpostavljajo tudi njegove dimenzije. To so 
geografske razsežnosti, časovni razpon, resnost in podskupine pomanjkanja kadra (Barnow in 
drugi, 2013b, str. 12).  
Trgi dela so glede na njihovo naravo in specifičnost poklicev lahko po obsegu nacionalni ali 
regionalni. Podobno velja za pomanjkanje v določenih poklicih. Lahko je značilno samo za 
določeno regijo ali poteka na državni ravni. V tem primeru govorimo o geografski razsežnosti 
                                                     
10 Arrow, K. in Capron, W. (1959). Dynamic Shortages and Price Rises: The Engineer-Scientist Case. The 
Quarterly Journal of Economics, 73(2), 292–308. 
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pomanjkanja kadra. Časovni razpon pomanjkanja kadra se nanaša na dejstvo, da je to lahko 
časovno zelo kratko in traja nekaj mesecev ali dolgotrajno in traja nekaj let. Čas trajanja je 
odvisen predvsem od sil, ki vplivajo na neravnovesja na trgu dela. Resnost pomanjkanja velja 
za dimenzijo, ki jo je težko meriti. V splošnem bi se lahko ugotavljala preko stopnje zviševanja 
plač v določenem poklicu ali ugotavljanja števila delavcev, potrebnih za vzpostavitev 
ravnovesja na trgu dela. Problem je, da je opazovanje ponudbe in povpraševanja v določenem 
poklicu redko izvedljivo, prav tako pa se težko določi resnost pomanjkanja v določenem 
poklicu, saj se ti v plačah in stopnji pomanjkanja bistveno razlikujejo. Kar je torej visoka 
stopnja pomanjkanja v enem poklicu, je lahko popolno ravnovesje v drugem poklicu. Zadnja 
dimenzija pomanjkanja kadra so njegove podskupine. Pomanjkanje kadra se namreč lahko 
odvija v celotnem poklicu ali samo v njegovih določenih podskupinah, ki se na primer vežejo 
na specializacijo in izkušnje. Tako je treba opazovati, ali lahko vsak zaposleni v določenem 
poklicu nadomesti drugega. Če to ni mogoče, obstaja verjetnost, da pomanjkanje obstaja samo 
v določeni podskupini poklica, medtem ko je v drugih podskupinah stanje v ravnovesju (prav 
tam). 
4.1.2 Vzroki za pomanjkanje kadra 
Iskanje in analiziranje vzrokov za pomanjkanje kadra je izrednega pomena, saj pripomore k 
oblikovanju in izvajanju politik ter rešitev za njegovo odpravljanje (Barnow in drugi, 2013b, 
str. 11–12). Pri iskanju vzrokov raziskovalci pomanjkanje kadra delijo v dve večji skupini, in 
sicer kvalitativno in kvantitativno. Kvantitativna oblika pomanjkanja se nanaša na vsesplošno 
pomanjkanje delovne sile, medtem ko kvalitativna oblika pomeni specifičen presežek 
povpraševanja, pri čemer po navadi govorimo o neskladjih (Reymen in drugi, 2015, str. 19). 
Vzroka za kvantitativno pomanjkanje sta v splošnem povečano povpraševanje na trgu dela in 
manjša ponudba delovne sile, nekateri avtorji pa govorijo tudi o regulaciji cen (Reymen in 
drugi, 2015, str. 21; Barnow in drugi, 2013b, str. 17–18). Vse večje povpraševanje delodajalcev 
po delovni sili je lahko posledica različnih dejavnikov. Najočitnejši razlog je vse večje 
povpraševanje po dobrinah in storitvah, ki jih delodajalec proizvaja. Do vse večje potrebe po 
proizvodnji dobrin in storitev lahko pripeljejo vse večja kupna moč v državi, spremembe v 
preferencah kupcev, sprememba strukture potrošnikov in podobno. Drugi možen razlog za 
povečano povpraševanje so višje cene nadomestnih dejavnikov za produkcijo. To pomeni, da 
se povpraševanje po določenem poklicu poveča, če se poveča plača v poklicu, ki lahko 
prvotnega nadomesti. To velja ob predpostavki, da plače v prvotnem poklicu ostanejo 
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nespremenjene. Povpraševanje se poveča tudi ob dvigu cen materialnih nadomestil, kot so 
stroji. Če je torej cena stroja višja kot cena delovne sile, se povpraševanje po delovni sili poveča 
(Barnow in drugi, 2013b, str. 14–15). 
Obstaja tudi mnogo razlogov za manjšo ponudbo delovne sile. Eden izmed potencialnih 
razlogov je na primer upad delovno aktivne populacije oziroma demografske spremembe. 
Trenutni trend na tem področju je upokojevanje »baby boom« generacije. Drugi možen razlog 
za manjšo ponudbo dela je dvig plač v drugih poklicih, kar pomeni, da je določen poklic manj 
zanimiv za kandidate. Razlog za manjše zanimanje po določenem poklicu so lahko tudi druge 
ugodnosti, na primer višja socialna pomoč, upokojevanje in kriminal, ki kandidate bolj 
pritegnejo. Manjša ponudba delovne sile je lahko odvisna tudi od vstopnih ovir na trgu dela. 
Postavijo jih lahko organizacije same s postavljanjem določenih standardov, država oziroma 
vlada z zahtevanimi licencami in omejevanjem izdanih licenc, sindikati ali različne ustanove, 
kot so šole in univerze (prav tam, str. 16–17). Čeprav se cene delovne sile ali končnih 
produktov določajo glede na konkurenčnost na trgu, obstajajo sektorji, kjer so cene 
uravnavane. Država v večini primerov uravnava cene produktov in storitev, ne pa delovne sile. 
V sektorjih, kjer delovna sila predstavlja relativno majhen delež cene končnega izdelka, na 
primer proizvodnja električne energije, je malo verjetno, da bo uravnava cene izdelka 
povzročila pomanjkanje delovne sile. V delovno intenzivnih panogah pa je uravnava cene 
produkta enakovredna uravnavi cen delovne sile. Če država na primer omejuje ceno storitve, 
ki jo podjetje ponuja, to pomeni, da ima podjetje omejeno količino sredstev za kritje plač 
delavcev (prav tam, str. 17–18).  
Kvalitativna oblika pomanjkanja je lahko posledica neskladja v veščinah, preferencah in 
informacijah (Reymen in drugi, 2015, str. 24). Neskladje v veščinah povzroči neskladje med 
ponudbo in povpraševanjem po točno določenih veščinah. Pojavi se lahko tako na ravni 
določenega sektorja kot tudi specifičnega poklica ali spretnostne ravni. Na eni strani ga lahko 
povzročijo spremembe v povpraševanju, kot je tehnološki napredek, na drugi strani pa 
spremembe v ponudbi, kot je napačna izbira študija. Pri reševanju neskladij v veščinah torej 
pomembno vlogo igrajo tehnološke spremembe in izobraževalne ustanove (Reymen in drugi, 
2015, str. 24). O preferenčnih neskladjih govorimo, kadar so določene lastnosti prostega 
delovnega mesta v nasprotju s preferencami potencialnega kandidata. Preferenčna neskladja so 
neposredno povezana s privlačnostjo prostega delovnega mesta, torej tako s subjektivnimi kot 
objektivnimi lastnostmi določenega mesta. Objektivne lastnosti, ki lahko povzročijo 
preferenčno neskladje, so slabe delovne razmere in neprimerna plača, subjektivna lastnost, ki 
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povzroči tovrstna neskladja, pa je nizek družbeni status določenega poklica oziroma delovnega 
mesta (Reymen in drugi, 2015, str. 29–30). Informacijsko neskladje pa je na drugi strani 
posledica pomanjkanja informacij, vezanih na prosto delovno mesto, med potencialnimi 
kandidati in delodajalci. Neskladje je lahko na eni strani rezultat delodajalcev, ki s svojim 
načinom pridobivanja kadra ne dosežejo ciljne skupine, na drugi strani pa neustreznih strategij 
iskanja zaposlitve kandidatov. V tem primeru iskalci zaposlitve ne dobijo ustreznih informacij 
o razpisanem delovnem mestu, delodajalci pa ne o primernih kandidatih (Reymen in drugi, 
2015, str. 30).  
4.1.3 Posledice pomanjkanja kadra 
Posledice pomanjkanja kadra se kažejo na različnih ravneh. Z vidika zaposlenih v podjetju se 
kažejo predvsem v tem, da morajo zaradi pomanjkanja delavcev sami delati več ur ali so 
premeščeni na delovna mesta, ki si jih ne želijo. Z vidika podjetja pomanjkanje kadra pomeni 
manjšo produktivnost in posledično manjši dobiček. Izhajajoč iz tega so na izgubi tudi 
potrošniki, saj nimajo zagotovljenih produktov in storitev, ki naj bi jih podjetje zagotavljalo 
(Barnow in drugi, 2013b, str. 31–32).  
Posledice pomanjkanja z vidika zaposlovalcev oziroma pridobivanja in izbiranja kadra se 
kažejo predvsem v večjem trudu in aktivnostih delodajalcev v procesu privabljanja in 
ohranjanja kadra. Tako na primer podjetja še aktivneje oglašujejo v medijih, uporabljajo 
zasebne in javne agencije za zaposlovanje, izplačujejo nagrade zaposlenim, ki pripeljejo 
novega kandidata, oglašujejo v alternativnih medijih, ponujajo dodatne bonitete na novo 
zaposlenim, zmanjšujejo zahteve kandidatov za zasedbo prostega delovnega mesta in podobno 
(Barnow in drugi, 2013a, str. 5).  
Pomanjkanje kadra pa ne pusti posledic samo na podjetju, zaposlenih in potrošnikih, temveč 
tudi na gospodarstvu. Največja posledica pomanjkanja v gospodarskem smislu je, da 
gospodarstvo deluje manj učinkovito, saj med neravnovesjem na trgu dela sredstva niso 
ustrezno izkoriščena. Tako je agregatna proizvodnja države pod zmogljivostjo. Morda najbolj 
zaskrbljujoča posledica pomanjkanja pa je v panogah, ki skrbijo za dobrobit družbe, kot je 
zdravstveni sektor (Barnow in drugi, 2013b, str. 31–32).  
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4.2 Pogajalska moč na strani kandidatov 
Težave pri pridobivanju kadra naj ne bi bile posledica samo pomanjkanja kadra, temveč tudi 
večje pogajalske moči delojemalcev11. V primerjavi s stanjem med ekonomsko krizo, ko imajo 
večjo moč delodajalci, se je med konjunkturo pogajalsko moč premaknila k iskalcem 
zaposlitve. To z vidika delodajalcev pomeni, da morajo prilagoditi postopke privabljanja in 
selekcije potencialnih kandidatov, prav tako pa vložiti več truda v znamko in ugled delodajalca 
(Sullivan, 2014).  
Kot navaja Mayher (2012, str. 13), gospodarsko in ekonomsko stanje v državi določa, ali bodo 
na trgu imeli pogajalsko moč kandidati ali naročniki oziroma delodajalci. Ko je ekonomija v 
razcvetu, imajo pogajalsko moč kandidati, kar pomeni, da je na voljo več prostih delovnih mest 
kakor ustreznih kandidatov. Izhajajoč iz tega imajo kandidati več odprtih možnosti in zato 
večjo pogajalsko moč. Na drugi strani pa imajo med recesijo večjo moč delodajalci. To pomeni, 
da je na trgu dela več iskalcev zaposlitve kot prostih delovnih mest. Kandidati imajo tako manj 
odprtih možnosti in delodajalci postavljajo pogoje. Pri tem je treba opozoriti, da to ne velja za 
vse sektorje in poklice. Obstajajo majhne izjeme, ki so odporne na vse faze ekonomskih ciklov.  
Razloga za vse večjo pogajalsko moč kandidatov sta torej gospodarska rast in ekonomsko 
stanje v državi. Pogajalska moč kandidatov se poveča, kadar je na trgu manjša stopnja 
brezposelnosti in več prostih delovnih mest, ki so odprta dlje. Prav tako k večji pogajalski moči 
kandidatov prispevajo večja stopnja fluktuacije in stagnacija plač, vse ostrejši boj med podjetji 
ter več priložnosti in višja pričakovanja kandidatov (Sullivan, 2014). 
Članki na temo večje pogajalske moči potencialnih kandidatov vse več pozornosti posvečajo 
njihovi nekorektnosti. Ti se zaradi večje moči kljub prijavi in vabilu ne udeležijo razgovorov 
ali prekinejo vse oblike komunikacije s potencialnim delodajalcem. Za tovrstne situacije se je 
izoblikoval izraz izogibanje (angl. ghosting) (Feldmann, 2019). Med ekonomsko krizo so 
delodajalci zaradi veliko prijav pogosto ignorirali velik del prijavljenih kandidatov. Ti pogosto 
niso prejeli nobenega odgovora na prijavo ali niso vedeli, na kateri točki postopka zaposlitve 
se nahajajo. Dandanes pa je situacija ravno obratna. Posledice tovrstnega ravnanja so škodljive 
tako za delodajalce, ki zaman čakajo kandidate, kot tudi za kandidate, ki si z 
neprofesionalnostjo prislužijo črno piko (Stroud, 2018).   
                                                     
11 Večja pogajalska moč (angl. candidate-driven market) se nanaša predvsem na individualno pogajalsko moč 
kandidatov na trgu dela in ne na pogajalsko moč preko sindikatov, saj ta dolgoročno upada. 
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Vse večje pomanjkanje kadra in tehnološki napredek torej prinašata izzive številnim 
delodajalcem pri iskanju novega kadra. Pogajalska moč iskalcev zaposlitve pomeni, da morajo 
podjetja poskrbeti za čim privlačnejše ponudbe, ki podjetje predstavljajo v dobri luči in 
pritegnejo več ustreznih kandidatov. Pri tem ključno vlogo igra blagovna znamka delodajalca 
(Alder, 2018).  
4.2.1 Blagovna znamka delodajalca 
Termin blagovna znamka se je po navadi nanašal na blagovno znamko izdelkov in storitev 
določene organizacije, danes pa vse bolj postaja strateško orodje kadrovskih oddelkov za 
pridobivanje in ohranjanje najboljših kandidatov (Sharma in Prasad, 2018, str. 538). Blagovna 
znamka delodajalca je prisotna v vseh podjetjih ne glede na velikost in prepoznavnost. Vsako 
podjetje za svoj obstoj deluje na določenem trgu, kjer oblikuje svojo podobo in tako vpliva na 
mišljenje potencialnih kandidatov. Če se blagovna znamka oziroma ugled delodajalca ne ujema 
s pričakovanji kandidatov, ki jih podjetje potrebuje, se pojavijo težave, saj sta pridobivanje 
kadra in delovanje podjetja otežena. Pomen blagovne znamke med krizo oziroma v času, ko je 
na trgu dela dovolj ponudbe delovne sile in manj povpraševanja, nima takšne teže kot v 
primerih pomanjkanja kadra. Takrat se boj za kandidate med podjetji povečuje, zato je 
blagovna znamka delodajalca v tem primeru bistvenega pomena (Šmalc, 2017). 
Univerzalna definicija blagovne znamke delodajalca trenutno še ni sprejeta, saj ima vsako 
podjetje nanjo različne poglede in pričakovanja. Nekateri jo vidijo kot dodatno organizacijsko 
in kadrovsko strategijo. Spet drugi menijo, da je rezultat stanja na trgu dela, torej da je odvisna 
od gospodarskih ciklov in posledic, ki jih imajo ti na trgu dela. Izhajajoč iz te ideje se blagovna 
znamka delodajalca pojavi le v primerih pomanjkanja kadra na trgu dela (Welsing, 2006, str. 
31).  
Ambler in Barrow (1996, str. 187) znamko delodajalca opisujeta predvsem v smislu ugodnosti. 
Vidita jo kot sklop funkcionalnih, psiholoških in ekonomskih ugodnosti, ki jih prinaša 
zaposlitev v točno določenem podjetju. Podobno jo opisujeta tudi Backhaus in Tikoo (2004, 
str. 501), ki pravita, da je blagovna znamka delodajalca način promoviranja znotraj in zunaj 
podjetja, ki delodajalca predstavlja kot drugačnega in zaželenega. 
Pri pojasnjevanju blagovne znamke delodajalca in njenega vpliva strokovnjaki pogosto 
izhajajo iz teorijo socialne identitete. Ta poudarja pomen čustvenih in družbenih koristi, ki jih 
imajo posamezniki, ko se vključijo v določeno skupino oziroma organizacijo. Izhajajoč iz te 
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teorije se torej posamezniki razvrščajo v določene skupine na podlagi koristi, ki jih te prinašajo 
(Weerawardane in Weerasinghe, 2018, str. 32). Kot pojasnjujejo Xie, Bagozzi in Meland 
(2015), ugled in znamka podjetja igrata zelo pomembno vlogo pri postopku pridobivanja 
potencialnih kandidatov. Torej bolj kot podjetje daje vtis prestiža, več kandidatov bo pridobilo, 
saj članstvo v takšni organizaciji izboljšuje njihovo samopodobo. 
Raziskave na temo blagovne znamke delodajalca pa se ne osredotočajo samo na njeno 
definicijo, temveč tudi na celoten proces njenega oblikovanja, ki vsebuje tri komponente (gl. 
Sliko 4.3). To so razvoj ponujene vrednosti zaposlitve (angl. employment value proposition) 
ter zunanje in notranje oglaševanje tovrstne vrednosti (Backhaus, 2016, str. 194).  
Slika 4.1: Komponente blagovne znamke delodajalca 
 
Vir: Holm in Hutsch, 2016, str. 6 
Ponujena vrednost blagovne znamke delodajalca je opredeljena kot izkušnja, ki jo delodajalec 
ponuja v zameno za produktivnost in uspešnost zaposlenega. Gre za osnovno in eno 
najpomembnejših točk pri oblikovanju blagovne znamke delodajalca (Lambru, 2012, str. 11, v 
Holm in Hutsch, 2016, str. 6)12.  
Ustrezno oblikovana ponujena vrednost je pogoj za učinkovito blagovno znamko delodajalca. 
Odraža asociacije, s katerimi želijo biti delodajalci povezani, lastnosti, zaradi katerih se 
delodajalci med seboj razlikujejo, in jasna določila o tem, kaj prinaša pogodba o zaposlitvi. Pri 
slednji govorimo o psihološki pogodbi, kjer je bistvo, da se delodajalci držijo promoviranih 
obljub (Pawar, 2016, str. 27).  
                                                     
12 Lambru, T. (2012). Employee Value Proposition and Organizational Commitment: Strategies 
to enhance organizational commitment. Nemčija: Lambert Academic Publishing.  
PONUJENA 
VREDNOST 
ZAPOSLITVE
ZUNANJA 
BLAGOVNA 
ZNAMKA
NOTRANJA 
BLAGOVNA 
ZNAMKA
35 
 
Slika 4.2: Blagovna znamka delodajalca 
 
Vir: Backhaus in Tikoo, 2004, str. 505 
Notranja blagovna znamka delodajalca ali z drugimi besedami notranje trženje pomeni 
komuniciranje ponujene vrednosti blagovne znamke obstoječim zaposlenim, kar vpliva na 
identiteto in kulturo organizacije (gl. Sliko 4.4), to pa vodi v zvestobo blagovni znamki, pa tudi 
večjo produktivnost zaposlenih (Backhaus in Tikoo, 2004, str. 508–509). Gre torej za strateški 
pristop, ki preko ustvarjanja zveste delovne sile in organizacijske kulture omogoča 
konkurenčno prednost podjetja (Schneider in drugi, 1998, v Ferhatovic in Simon, 2016, 
str. 13)13. Namen notranjega trženja je oblikovanje čustvene navezanosti zaposlenih na 
organizacijo, saj so tako zaposleni bolj zvesti delodajalcu in produktivnejši. Če zaposleni ne 
čutijo nobene navezanosti na podjetje, bodo po vsej verjetnosti spodkopavali sporočila, ki jih 
podjetje oglašuje navzven. Na eni strani je razlog za to dejstvo, da ne razumejo sporočil, ki jih 
delodajalec oglašuje v javnosti, na drugi strani pa se ne poistovetijo z blagovno znamko. 
Bistvenega pomena je torej, da je komuniciranje preko notranjega trženja skladno s 
komuniciranjem zunanjega trženja (Mitchell, 2002).   
Zunanja blagovna znamka je področje, ki v zadnjem desetletju velja za najbolj raziskano 
metodo pridobivanja potencialnih kandidatov. Namen zunanjega trženja je, da potencialni 
kandidati oziroma ciljna skupina delodajalca vidi v pozitivni luči. Gre za asociacijo blagovne 
znamke (angl. employer brand association), ki se nanaša na občutja o njej oziroma čustvene 
                                                     
13 Schneider, B., Smith, D. B., Taylor, S. & Fleenor, J. (1998). Personality and organizations: A test of the 
homogeneity of personality hypothesis. Journal of Applied Psychology, 83(3), 462–470. 
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odzive na informacije, ki jih delodajalec posreduje (Aaker, 1991, v Backhaus, 2016, str. 194)14. 
Asociacije, ki jih imajo potencialni kandidati o podjetju, vodijo v oblikovanje podobe 
delodajalca (angl. employer image). Sestavljajo jo tako simbolični kot tudi funkcionalni 
elementi. Simbolični elementi se nanašajo na percepcijo o družbenem sprejetju in prestižu, ki 
ga potencialni kandidati pridobijo ob zaposlitvi. Funkcionalni elementi pa se nanašajo na bolj 
objektivne elemente zaposlitve, kot so plača in druge dodatne ugodnosti (Backhaus in Tikoo, 
2004, str. 505). Wilden, Gudergan in Lings (2010, str. 66–70) v svoji raziskavi ugotavljajo, da 
je pri zunanjem trženju bolj kot informacije, ki jih komunicira podjetje, kredibilna metoda od 
ust do ust. Po njihovem mnenju je najučinkovitejša metoda komuniciranje preko že zaposlenih 
v podjetju, prav tako pa kot uspešno metodo zunanjega trženja štejejo udeležbo na kariernih 
sejmih, oblikovanje lastnih kariernih portalov, oglaševanje v ustreznih časopisih in revijah, 
sodelovanje s šolami in udeležbo v programih izbornih delodajalcev (angl. employer of choice). 
Tovrstne metode pozitivno vplivajo na pridobivanje potencialnih kandidatov, saj jim dajejo 
občutek, da so v očeh podjetja zaželeni in da je podjetje pripravljeno veliko vložiti v metode, 
s katerimi bi jih pridobilo.   
Izhajajoč iz različnih raziskav obstaja več dejavnikov, ki vplivajo na ugled oziroma blagovno 
znamko delodajalca. Ambler in Barrow (1996, str. 187) v svoji raziskavi izpostavljata tri 
dejavnike, to so funkcionalni, psihološki in ekonomski dejavniki. Na njihovi podlagi Berthon, 
Ewing in Hah (2005, str. 159–162) oblikujejo pet splošnih dejavnikov. To so interesni, 
družbeni, praktični, razvojni in ekonomski pomen. Interesni pomen se nanaša na privlačnost 
delodajalca v smislu zagotavljanja ustreznih delovnih razmer, kot so možnosti za inovativnost 
in ustvarjalnost. Družbeni pomen se nanaša na privlačnost delodajalca glede na zagotavljanje 
prijaznega delovnega okolja z dobrim timskim vzdušjem in spoštljivimi odnosi med sodelavci. 
Praktični pomen določa privlačnost delodajalca glede na možnosti uporabe in izpopolnjevanja 
obstoječih znanj. Razvojni pomen na drugi strani določa ugled delodajalca na podlagi možnosti 
za karierni razvoj v podjetju. Ekonomski pomen pa se nanaša na plačo in druge ekonomske 
koristi. Zgoraj opisanim dimenzijam se kasneje pridružita še dve, in sicer pomen vodstva ter 
ravnovesje med poklicnim in zasebnim življenjem. Pomen vodstva izhaja iz ideje, da način 
vodenja v organizaciji vpliva na ohranjanje in zadrževanje zaposlenih. Ravnovesje med 
poklicnim in zasebnim življenjem pa pomeni, da so zaposleni uspešnejši in učinkovitejši, če 
                                                     
14 Aaker, D. A. (1991). Managing brand equity: Capitalizing on the value of a brand name. New York, NY: Free 
Press. 
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delodajalec ceni njihov prosti čas in zagotavlja ustrezno ravnovesje (Dabirian, Kietzmann in 
Diba, 2017, str. 200–201).  
Kot navaja Taylor (2010, v Wahba in Elmanadily, 2015, str. 149),15 blagovna znamka ugodno 
vpliva predvsem na pridobivanje kadra, njegovo zadrževanje in učinkovitost podjetja. Če 
podjetje oblikuje učinkovito blagovno znamko delodajalca, to pripomore k večji privlačnosti 
delodajalca v očeh potencialnih kandidatov. Dobra blagovna znamka namreč pozitivno vpliva 
na oglaševanje prostih delovnih mest in omogoča dostop do ustreznih kadrov, ki jih podjetje v 
določenem času potrebuje. Glede na to, da je proces pridobivanja kadra lahko zelo drag, lahko 
dobra blagovna znamka pripomore tudi k zmanjšanju stroškov, saj je z dobro blagovno znamko 
potrebnega manj oglaševanja. Blagovna znamka delodajalca je bistvenega pomena tudi z 
vidika zaposlenih. Ti v podjetju, ki velja za privlačnega in uglednega delodajalca, namreč ne 
vidijo potrebe po menjavi službe, kar omogoča lažje zadrževanje ljudi v podjetju. Hkrati 
blagovna znamka delodajalca vpliva tudi na učinkovitost podjetja, saj zmanjša absentizem in 
poveča produktivnost.  
                                                     
15 Taylor, S., 2010. Resourcing and talent management. 5th edn., London: Chartered Institute of Personnel and 
Development. 
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5 STANJE NA SLOVENSKEM TRGU DELA  
 
Med gospodarsko krizo v Sloveniji, predvsem v letih 2009 in 2010, so bile razmere na trgu 
dela vse prej kot idealne. Stopnja brezposelnosti se je strmo dvignila, hkrati pa je delovna 
aktivnost strmo padala. Kriza je prizadela predvsem moške, predstavnike mlajše populacije in 
nižje izobražene (Kajzer, 2011, str. 13–15). Po hudem šoku, ki ga je na trgu dela povzročila 
gospodarska kriza, je stanje dandanes bistveno boljše. Z letom 2014 je bila v Sloveniji prvič 
po recesiji zabeležena gospodarska rast. Število delovno aktivnih se je postopno začelo 
povečevati, hkrati pa se je zmanjševala stopnja brezposelnosti (ZRSZ, 2018, str. 2).  
Stanje na slovenskem trgu dela med drugimi dvakrat na leto raziskuje tudi ZRSZ. Kot kaže 
raziskava iz druge polovice leta 2018, so neskladja na trgu dela vse večja. Skoraj polovica 
organizacij se je v letu 2018 srečala s problematiko pridobivanja ustreznega kadra, največ težav 
pa imajo velika podjetja. Med podjetji, ki imajo težave pri zaposlovanju, je skoraj polovica 
izpostavila, da se na razpisano delovno mesto ni prijavil nihče, dobra polovica pa jih navaja, 
da so bili prijavljeni kandidati neustrezni. Pri tem izpostavljajo predvsem neustrezno 
izobrazbo, pomanjkanje izkušenj, pomanjkanje specifičnih znanj, pa tudi neustrezen odnos do 
strank, fizične sposobnosti in pomanjkanje timskega duha (ZRSZ, 2018, str. 6–7). Kot 
posledico težavnega pridobivanja kadra največ podjetij izpostavlja podaljševanje postopkov 
zaposlitve. Ostala podjetja zaradi trendov na trgu dela bodisi niso zaposlila nikogar ali težave 
rešujejo z zaposlovanjem tujcev in zniževanjem standardov pri postopku selekcije kadra. Pri 
slednjem govorijo predvsem o nižjih pogojih glede izkušenj, izobrazbe in drugih veščin. 
Postopki zaposlovanja se podaljšujejo predvsem v informacijsko-komunikacijskem sektorju in 
javni upravi. Odločitve, da ne bodo nikogar zaposlili, sprejemajo predvsem v javni upravi, 
gostinstvu in obrambi. Nižanje standardov in blaženje pogojev v postopku selekcije sta 
značilna za dejavnost trgovine, vzdrževanja in popravil tovornih vozil ter gostinstvo. Tuje 
delavce najpogosteje zaposlujejo v gradbeništvu, prometu in skladiščenju (ZRSZ, 2018, str. 8). 
Kot navaja Dernovšek (2017), je na slovenskem trgu dela približno 80 odstotkov delodajalcev, 
ki iščejo nižje kvalificiran kader, predvsem za preprosta dela. Sem sodijo na primer varilci, 
prodajalci, zidarji, čistilke, vozniki tovornih vozil, varnostniki in orodjarji. Gre za delovna 
mesta, ki so fizično zahtevnejša in tudi manj plačana. Zaskrbljujoče je, da se skoraj polovica 
otrok in mladih odloča za višje- in visokošolske programe, kjer zaposlitev ni zagotovljena, 
problematično pa je tudi demografsko stanje, saj prihaja do množičnega upokojevanja »baby 
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boom« generacije in hkratnega upada rodnosti. Razlog za problematično pridobivanje kadra v 
javnem sektorju je predvsem pomanjkanje finančnih sredstev, medtem ko v zasebnem sektorju, 
predvsem v delovno intenzivnih panogah, kjer je dodana vrednost zelo nizka, kandidati nimajo 
dovolj interesa. Problem se kaže tudi na ZRSZ. Čeprav se število brezposelnih vrti okoli 
80.000, se zdi, da so na Zavodu ostali samo še nezaposljivi, torej nizko izobraženi in 
dolgotrajno brezposelni. Tako je na trgu dela vse več strukturnih neskladij, vedno več 
delodajalcev pa posega po zaposlovanju tujcev.  
Slovenski trg dela med trenutno konjunkturo prevevajo številni izzivi in neskladja. Na eni 
strani ekonomska rast in staranje prebivalstva, na drugi pa vse več neskladij med zahtevami 
prostih delovnih mest in veščinami potencialnih kandidatov. Kot napovedujejo različne 
državne in tudi svetovne institucije, lahko v letih 2019 in 2020 pričakujemo, da bo gospodarska 
rast še vedno visoka, a se bo postopno umirjala. Razlog za upočasnjevanje rasti, so predvsem 
demografske spremembe in manj tujega povpraševanja, kar bo vplivalo na število delovno 
aktivnega prebivalstva (Jenko, 2018; ZRSZ, 2018, str. 1).  
Postopno umirjanje gospodarske rasti in delovne aktivnosti v prihodnjih letih bo sicer 
pripomoglo k reševanju kadrovskega primanjkljaja, vendar le kratkoročno, saj bo pridobivanje 
ustreznega kadra v prihodnosti klonilo pod pritiskom demografskih trendov. Vse to bo vplivalo 
na omejeno rast podjetij in postopno zmanjšalo potencial za nadaljnjo gospodarsko rast 
(UMAR, 2019).  
 
5.1 Delovna aktivnost in brezposelnost 
Prvič po ekonomski krizi je bila stopnja delovne aktivnosti v Sloveniji najvišja v letu 2018. 
Čeprav je bila ponudba delovne sile omejena, sta k višji stopnji zaposlenosti pripomogli 
zaposlovanje tujcev in zaposlovanje tistih, ki v preteklosti niso iskali zaposlitve. Zaposlenost 
se je dvignila v vseh dejavnostih, še posebej v predelovalni industriji, gradbeništvu, gostinstvu 
in trgovini (UMAR, 2019).   
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Slika 5.1: Število prostih delovnih mest 
 
Vir: ZRSZ, 2019a 
Po podatkih ZRSZ (2019a) je bilo marca 2019 76.533 registriranih brezposelnih oseb, kar je 
5,8 odstotka manj kakor v istem obdobju lani. V prvem trimesečju leta 2019 se je zaposlilo 7,8 
odstotka registriranih brezposelnih oseb, prijav prostih delovnih mest, ki so jih delodajalci 
sporočili na Zavod, pa je za 10,4 odstotka več kakor lani v istem obdobju. Prostih delovnih 
mest v marcu 2019 je bilo 13.506. Poklici, kjer je trenutno razpisanih največ delovnih mest, so 
prikazani na Sliki 5.1. Pri tem je treba opozoriti, da od leta 2013 prijava prostega delovnega 
mesta na Zavodu za podjetja zasebnega sektorja ni več obvezna. Tako zgoraj navedeni podatki 
ne odražajo točnega števila prostih delovnih mest na slovenskem trgu dela. Izhajajoč iz 
strukture brezposelnih oseb je na ZRSZ trenutno registriranih 51 odstotkov žensk, 17,8 
odstotka mladih, 41,4 odstotka starejših, 14 odstotkov iskalcev prve zaposlitve, 53,8 odstotka 
dolgotrajno brezposelnih in 19 odstotkov invalidov (ZRSZ, 2019b).  
 
5.2 Zaposlovanje tujcev 
Posledice gospodarske rasti in vse večje stopnje delovno aktivnih v Sloveniji se občutno kažejo 
tudi pri zaposlovanju tujcev. Glede na to, da je v Sloveniji potreb po delavcih več kot je ljudi, 
ki bi bili pripravljeni delati, približno tretjina slovenskih delodajalcev išče tuje delavce (ZRSZ, 
2018).  
Statistično gledano število tujcev, ki v Sloveniji iščejo zaposlitev, narašča. Leta 2014 je bilo 
vseh tujih državljanov, ki so prišli v Slovenijo z namenom zaposlitve, 5122, leta 2017 pa 8465. 
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V letu 2014 je bilo največ tujcev iz držav EU, v leta 2017 pa iz Bosne in Hercegovine (SURS, 
2019).  
Zaposlovanje tujcev na slovenskem prostoru urejata Zakon o tujcih in Zakon o zaposlovanju, 
samozaposlovanju in delu tujcev. Glede na navedeno zakonodajo veljajo drugačna pravila za 
zaposlovanje državljanov članic EU in državljanov tretjih držav. Zaposlovanje državljanov iz 
EU sledi načelu prostega pretoka blaga, kapitala, storitev in oseb. To pomeni, da lahko 
slovenska podjetja državljane EU in njihove družinske člane zaposlijo na enak način in z 
enakimi pravicami kot svoje državljane. Na drugi strani pa državljani tretjih držav potrebujejo 
enotno dovoljenje za prebivanje in delo. Pridobi ga lahko tujec sam ali pa potencialni 
delodajalec. Celoten postopek pridobivanja dovoljenja ureja upravna enota v sodelovanju z 
ZRSZ. Ta po oddaji vloge za pridobitev dovoljenja najprej preveri trg dela. To pomeni, da 
preveri, ali so v evidenci brezposelnih oseb primerni kandidati za zaposlitev. Če je odgovor 
pritrdilen, Zavod ne more podati soglasja k dovoljenju. Če pa v evidence ni primernih 
kandidatov, lahko poda soglasje in postopek pridobivanja dovoljenja se lahko nadaljuje 
(Žumer, 2016). 
Zaradi dejstva, da v določenih poklicih kadra na slovenskem trgu dela ni mogoče dobiti, 
podjetjem ne preostane drugega kot iskati v tujini. Problem se pojavi pri pridobivanju delovnih 
dovoljenj, saj gre za relativno kompleksen in dolgotrajen postopek. Podjetja v Sloveniji v 
povprečju na delovna dovoljenja čakajo štiri do pet mesecev, medtem ko jih druge evropske 
države pridobijo v roku enega meseca (Knez in Grgič, 2018).  
5.3 Demografska slika 
Demografske spremembe veljajo za enega ključnih dejavnikov, ki vplivajo na delovanje trga 
dela. Demografija določa tako število mladih na trgu dela kot tudi upokojencev, ki trg dela 
zapuščajo. Trend, ki trenutno prežema evropski in tudi slovenski prostor, je vse hitrejše staranje 
populacije in hkraten upad stopnje rodnosti (Fajnik Milakovič, 2019). 
Živimo v času, ko »baby boom« generacija prehaja v skupino starejšega prebivalstva, kar 
pomeni, da bo v prihodnjih letih število delovno aktivnih strmo upadlo. Po napovedih naj bi 
razmerje med delovno aktivnimi in upokojenci vodilo v zaviranje gospodarske rasti. Razlog za 
to je predvsem, da bo relativno malo delovno aktivnih moralo vzdrževati vse več neaktivnih 
(Lah, Svetin in Razpotnik, 2013).  
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Slika 5.2: Projekcija starostne piramide Slovenije za leto 2019 
 
Vir: SURS (b.d.) 
Prebivalstvo v Sloveniji se stara zelo hitro. Starostna piramida (gl. Sliko 5.1) izgublja klasično 
obliko in vedno bolj spominja na obliko vaze, kar je značilno tudi za druge zahodne družbe 
(NIJZ, 2017). Po napovedih naj bi v prihodnjih letih delež mladih, starih med 0 in 19 let, ostal 
relativno enak, delež populacije, starejše od 65 let, pa se bo med letoma 2016 in 2070 bistveno 
povečal. Razloga za to sta podaljševanje življenjske dobe in staranje prevladujočih generacij, 
torej od »baby boom« generacije vse do leta 1980, ko je bila rodnost še vedno zelo visoka. 
Hkrati naj bi se delež delovno aktivnega prebivalstva, starega med 20 in 64 let, zmanjšal za 
približno 15 odstotkov (Ministrstvo za finance, 2018). Kot navaja Lukič (2018), se bodo težave 
pri pridobivanju kadra v naslednjih letih poglobile, saj trenutni trend kaže, da se na leto upokoji 
20.000 zaposlenih, na trg dela pa letno vstopi zgolj 10.000 mladih.  
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6 ŠTUDIJA PRIMERA – PODJETJE X 
 
6.1 Namen in metodologija empiričnega dela 
V empiričnem delu na podlagi študije primera poskušam raziskati problematiko pridobivanja 
nižje kvalificiranega kadra v trgovinskem podjetju X in podati morebitne predloge za 
izboljšave. Glede na to, da je prvotna dejavnost podjetja maloprodaja, se bom usmerila v poklic 
prodajalca, ki ga glede na stopnjo izobrazbe in značilnosti dela štejemo za nižje kvalificiranega. 
Namen empiričnega dela je s pomočjo intervjujev in analize sekundarnih podatkov poiskati 
odgovore na zastavljena raziskovalna vprašanja. V poglavju sta najprej na kratko opisana 
podjetje in postopek pridobivanja kadra v njem, v nadaljevanju pa poskušam predstaviti tri 
različne poglede na problematiko, in sicer z vidika podjetja, kandidatov in neodvisnih 
strokovnjakov. 
Za uspešno raziskovanje problematike in iskanje rešitev je bila uporabljena kombinacija 
kvalitativne in kvantitativne metodo raziskovanja. Na podlagi kvantitativne metode, natančneje 
analize sekundarnih podatkov, pridobljenih v podjetju, poskušam predstaviti vidik kandidatov. 
Gre za nabor podatkov, ki so jih kandidati navedli sami ob odstopu od postopka zaposlitve. Na 
podlagi kvalitativne metode raziskovanja pa sem uporabila opazovanje in analizo internih 
dokumentov ter polstrukturiranih intervjujev, ki so mi dopuščali, da sem poleg predhodno 
oblikovanih vprašanj odprtega in zaprtega tipa lahko postavljala tudi morebitna podvprašanja. 
Tovrstno metodo zbiranja podatkov sem izbrala, ker prinaša bogate odgovore in razumevanje 
pričujoče problematike. V celoti se naslanjam na opisno metodo, s katero poskušam podrobneje 
predstaviti problematiko magistrskega dela.  
Izvedenih je bilo pet intervjujev, od tega trije v podjetju in dva v neodvisnih zaposlitvenih 
agencijah (osebni intervjuji, 2019)16. Za izvedbo so bili oblikovani trije različni vprašalniki, in 
sicer en za sodelavki iz kadrovske službe (Priloga A), usmerjen v raziskovanje problematike 
pridobivanja kadra v podjetju, en za vodjo kadrovske službe (Priloga B) s poudarkom na 
posledicah problematike ter splošnejši vprašalnik za neodvisne strokovnjake (Priloga C), 
namenjen raziskovanju nevtralnega mnenja o problematiki pridobivanja nižje kvalificiranega 
                                                     
16 Transkripti intervjujev zaradi varovanja podatkov in anonimnosti podjetja, niso priloženi. Le-ti so v obliki 
surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
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kadra. Intervjuji so potekali v juniju in juliju 2019 na sedežih podjetij v Ljubljani. Trajali so 
manj kot 30 minut in so bili ob predhodni privolitvi udeleženih tudi posneti.  
6.2 Opis podjetja X 
Podjetje X velja za eno večjih trgovinskih podjetij na slovenskem trgu. Velik del svojih 
poslovalnic ima v Sloveniji, pa tudi v drugih bližnjih evropskih državah. Dejavnost podjetja se 
glede na klasifikacijo uvršča med trgovine na drobno v nespecializiranih prodajalnah pretežno 
z živili. Primarna dejavnost podjetja je torej maloprodaja, vendar pa je poleg tega usmerjeno 
tudi v veleprodajo. Svojo dejavnost izvaja preko različnih prodajnih formatov, od manjših 
marketov, supermarketov do največjih hipermarketov (Letno poročilo podjetja X, 2018, str. 
11–12, 14). 
V ospredju njihovega delovanja so zaposleni, saj ti vplivajo na zadovoljstvo strank in 
posledično doseganje organizacijskih ciljev. Vse kadrovske aktivnosti v podjetju se opirajo na 
tri usmeritve: 
o zaposleni predstavljajo konkurenčno prednost podjetja, ki temelji predvsem na 
kakovosti storitve in prijaznem odnosu do strank; 
o kadrovski cilji podjetja so usklajeni z dogajanjem na trgu dela, potrebami na regionalni 
ravni, vodstvenimi usmeritvami in izvedljivosti na lokalni ravni; 
o za doseganje organizacijskih ciljev je potrebna učinkovita izkoriščenost razpoložljivih 
kadrovskih virov, njihovih potencialov in kompetenc v skladu s stanjem na trgu dela 
(prav tam, str. 78). 
Podjetje zaposluje več kot 20.000 ljudi, od tega več kot 9.000 zaposlenih v Sloveniji. 
Povprečna starost zaposlenih v podjetju v Sloveniji je 44,2 leta. Struktura vseh zaposlenih po 
spolu (gl. Sliko 6.1) je v prid ženskam, saj te predstavljajo približno 69 odstotkov, medtem ko 
moški predstavljajo 31 odstotkov vseh zaposlenih (prav tam, str. 80).  
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Slika 6.1: Struktura zaposlenih po spolu 
 
Vir: Letno poročilo podjetja, 2018 
Izobrazbena struktura zaposlenih (gl. Sliko 6.2) je odraz osnovne dejavnosti podjetja. Približno 
45 odstotkov zaposlenih ima namreč IV. stopnjo izobrazbe. Temu sledi III. stopnja, ki jo ima 
približno 17 odstotkov vseh zaposlenih, enako pa velja tudi za V. stopnjo. Najmanj zaposlenih 
ima VIII. stopnjo. Ti predstavljajo 0,5 odstotka (prav tam, str. 81).  
Slika 6.2: Izobrazbena struktura zaposlenih 
 
Vir: Letno poročilo podjetja X, 2018 
Podjetje velik poudarek daje tudi izobraževanju. V letu 2018 je bilo izobraževanju namenjenih 
skoraj 141.947 ur, od tega skoraj 85.000 v Sloveniji. Na področju maloprodaje se izvajajo 
različna izobraževanja in usposabljanja, na primer na področju dopeke kruha, mesnice in 
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izobraževanja za blagovne manipulante. Hkrati izvajajo tudi program nasledstev, ki je 
namenjen prevzemanju višjih delovnih mest znotraj maloprodaje, velik poudarek pa je tudi na 
internem coachingu (prav tam).  
 
6.3 Postopek pridobivanja in selekcije kadra v podjetju X 
Postopek pridobivanja in izbora operativnih kadrov v maloprodaji, kot so prodajalci, po 
standardu selekcijskega postopka v podjetju sestavljajo naslednji koraki: določitev kadrovske 
potrebe, objava prostega delovnega mesta, predselekcija, psihološko testiranje in ocenjevalni 
center (izbirno), razgovor oziroma intervju in zaključni postopki (interni dokument podjetja X, 
2017).  
1. DOLOČITEV KADROVSKE POTREBE 
Prvi korak pri postopku pridobivanja in izbora novih kandidatov je določanje kadrovskih 
potreb. Izhajajoč iz standarda naročnik iz maloprodaje po elektronski pošti sporoči potrebo po 
novem delavcu v oddelek za selekcijo. Pri tem mora navesti, v kateri poslovalnici je prosto 
delovno mesto in kakšen je razlog za zaposlitev. Pred objavo oglasa je treba analizirati 
značilnosti delovnega mesta ter znanja, kompetence in izobrazbo potencialnih kandidatov, ki 
so zahtevani za zaposlitev (interni dokument podjetja X, 2017, str. 13).  
2. OBJAVA OGLASA 
Objava javnega oglasa mora biti skrbno pripravljena, saj se v podjetju zavedajo, da je od 
oglasov odvisno, kakšni kandidati se bodo na prosto delovno mesto prijavljali, prav tako pa se 
izognejo veliko neustreznim kandidatom. Vsebina oglasov mora biti konkretna in zagotavljati 
samo tisto, kar lahko v podjetju izpolnijo. Cilj javnega oglaševanja je torej privabiti ustrezne 
kandidate na stroškovno čim učinkovitejši način. V oglasu so načeloma navedeni kratek opis 
področja dela, naziv delovnega mesta, lokacija opravljanja dela, kratka predstavitev delovnih 
nalog, zahtevana znanja in izkušnje, kot so stopnja izobrazbe in dodatna usposabljanja, 
pričakovane lastnosti in kompetence kandidata, informacije o tem, kaj podjetje lahko ponudi, 
na primer karierni razvoj in druge bonitete, oblika delovnega razmerja, torej čas trajanja 
zaposlitve in čas poskusnega dela, načini za prijavo in zahtevane priloge, kontaktni podatki ter 
trajanje razpisa.   
Kanali, preko katerih se prosta delovna mesta objavljajo, se določajo s sodelovanjem med 
oddelkom za selekcijo, naročniki in trženjem, po potrebi pa tudi s PR oddelkom. V podjetju za 
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javno objavo oglasov načeloma predvidevajo objavo v časopisih, na Facebooku, zaposlitvenih 
portalih, kot sta Moje delo in Moja zaposlitev, ter na ZRSZ, prav tako pa morajo biti vsi oglasi 
objavljeni tudi na spletni strani podjetja. Glede na standard selekcije se oglasi objavljajo 
dvakrat na teden ter trajajo najmanj tri in največ deset delovnih dni (prav tam). 
3. PREDSELEKCIJA/PREGLED PRIJAV 
Naslednji korak je pregled prejetih prijav. Predvideva se, da vodja selekcije na podlagi prijav 
naredi ožji izbor, pri čemer se osredotoča na kriterije, zastavljene v objavi prostega delovnega 
mesta. Pri tem je treba omeniti, da se v primeru prostih delovnih mest znotraj maloprodaje 
prijave spremljajo sproti. V nadaljevanju sodelavec v oddelku selekcije izbrane kandidate po 
elektronski ali navadni pošti povabi na razgovor in jim v izpolnitev pošlje kadrovski vprašalnik, 
ki ga morajo prinesti s seboj na razgovor. Standard selekcije določa, da se na razgovor povabi 
omejeno število kandidatov, približno 5–10 oseb, in sicer najmanj štiri delovne dni pred 
razgovorom (prav tam).  
4. PSIHOLOŠKO TESTIRANJE 
Psihološko testiranje je pri operativnih delovnih mestih zahtevano samo za višja oziroma 
zahtevnejša delovna mesta (prav tam).  
5. OCENJEVALNI CENTER 
Za ocenjevalne centre velja enako kot za psihološko testiranje, poleg tega pa se uporabljajo 
tudi pri projektih nasledstva (prav tam).  
6. RAZGOVOR/INTERVJU 
Razgovore oziroma intervjuje v podjetju opravljajo sodelavci na oddelku selekcije. Njihov 
namen kot ključnih elementov selekcijskega postopka je preveriti kandidatove kompetence, 
delovne izkušnje, področja, na katerih je uspešen, kaj ga motivira in kaj zavira ter njegova 
pričakovanja do delodajalca. Če je potrebno, je na razgovoru prisoten tudi naročnik. V primeru 
ključnih delovnih mest, kjer sta dva kroga razgovorov, drugi krog vedno izvajata naročnik in 
sodelavec iz selekcije skupaj. Ob zaključku selekcije oddelek za selekcijo priporoči izbrane 
kandidate in pripravi predlog zaposlitve delavca, ki ga morajo podpisati pristojni direktorji 
(prav tam, str. 14–15).  
7. ZAKLJUČNI POSTOPKI 
Po podpisu predloga zaposlitve kadrovska služba kandidatu pošlje obvestilo o izbiri, napotnico 
za zdravniški pregled in ostalo dokumentacijo, ki je potrebna pred nastopom dela. Po uspešno 
opravljenem zdravniškem pregledu in predložitvi zahtevane dokumentacije, kot je potrdilo o 
nekaznovanosti, se s kandidatom podpiše pogodba o zaposlitvi. Vsi prijavljeni neizbrani 
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kandidati morajo biti obveščeni v roku osmih dni. Za celoten postopek od nastanka potrebe do 
podpisa pogodbe se predvideva najmanj 17 in največ 37 dni (prav tam).  
Prodajalce v podjetju načeloma zaposlujejo za nedoločen čas s tremi meseci poskusnega dela, 
izjemoma zaradi nadomeščanja bolniških ali porodniških odsotnosti zaposlujejo tudi za 
določen čas. Delovna obveza prodajalca je od ponedeljka do sobote s 40-urnim delavnikom, 
vendar zakonodaja za poklic prodajalca dopušča do 56 ur na teden. Pri tem je treba omeniti, da 
so v podjetju leta 2018 prvič pilotno uvedli petdnevni tedenski delavnik v eni izmed 
maloprodajnih enot, kar pomeni, da so zaposleni na delu pet dni na teden, dva dni pa so prosti. 
Delovne so tudi nedelje, in sicer zakonodaja določa, da lahko prodajalci delajo največ 20 nedelj 
na leto, kar pomeni ena do dve nedelji na mesec. Če prodajalec dela v nedeljo, ima v 
naslednjem tednu en dan prost, da se zagotavlja počitek. Delavnik je dvoizmenski, načeloma 
en teden popoldne in en teden dopoldne (osebno komuniciranje, 2019). 
Glede na sistemizacijo delovnih mest v podjetju se za delovno mesto prodajalec zahteva IV. 
stopnja izobrazbe, pogoja za zaposlitev pa sta uspešno opravljen zdravniški pregled in potrdilo 
o nekaznovanosti. Poleg pričakovanj, navedenih v razpisu prostega delovnega mesta, standard 
selekcije določa tudi kompetence oziroma ključna vedenja, ki jih morajo imeti potencialni 
prodajalci. Sem sodijo na primer spoštljiv odnos do ljudi, komunikativnost, visoka moralna in 
etična načela, zanesljivost, hitrost, prilagodljivost in pozitivna naravnanost (interni dokument 
podjetja, 2017, str. 20–21).  
 
6.4 Problematika pri pridobivanju kadra v podjetju X 
6.4.1 Vidik podjetja 
Konkretna problematika pridobivanja kadra v podjetju X je bila raziskovana s pomočjo dveh 
intervjujev, in sicer s sodelavkama iz oddelka za selekcijo, posledice in ukrepe v podjetju pa je 
podrobneje opisala vodja oddelka. Ker je študija primera anonimno podjetje, bodo tudi 
intervjuvanke ostale anonimne, in sicer pod imeni Sodelavka 1, Sodelavka 2 in Vodja.  
Primerjava odgovorov pri raziskovanju problematike pridobivanja nižje kvalificiranega kadra 
in razlogov, ki so do tega privedli, kaže, da so vse intervjuvanke v podjetju podobnega mnenja. 
Kot navaja Sodelavka 1 (osebni intervju, 2019, 21. junij), med konjunkturo opaža predvsem 
pomanjkanje prijav na razpisana delovna mesta, zaradi česar nimajo nobene izbire pri 
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kandidatih. Kot razlog za tovrstne težave navaja odprtost trga dela, kar pomeni, da imajo 
kandidati na voljo več delovnih mest, ki so zanje ugodnejša. Poleg tega izpostavlja, da je 
živilska trgovina v primerjavi z drugimi trgovinami nezanimiva. Sodelavka 2 (osebni intervju, 
2019, 18. junij) kot največji problem med konjunkturo izpostavlja večjo pogajalsko moč 
kandidatov, zaradi česar se ti odločijo za delodajalca, ki jim nudi najboljše pogoje. Kot razlog 
navaja dejstvo, da je poklic prodajalca v današnjem času povsem razvrednoten. Obe 
intervjuvanki izpostavljata, da je problem pri pridobivanju prodajalcev največji v ljubljanski, 
gorenjski, primorski, dolenjski in goriški regiji, nekoliko boljše pa je v štajerski in prekmurski 
regiji, kjer je situacija še relativno stabilna. Podobnega mnenja je tudi Vodja (osebni intervju, 
2019, 27. junij), ki pravi: 
Težje pa je seveda pridobivati manj kvalificiran kader, torej kader, ki dela v naših operativnih 
enotah. To pa so prodajalci, komisionarji in vsi ostali, za katere pa so se z nedavno situacijo 
na trgu dela odprle večje možnosti. Širi se proizvodno delo in druge možnosti, torej je možnost 
izbire večja. Poleg tega pa sam poklic prodajalca ni več tako atraktiven, navsezadnje je 
trgovina intenzivno delovna panoga, kjer so manj ugodni delovni pogoji in pa plača, v trgovini 
ni in nikoli ne bo ena izmed večjih na trgu. Tako da možnost izbire vsekakor vpliva na težje 
pridobivanje. 
Na vprašanje, ali je pomanjkanje kadra posledica vsesplošnega pomanjkanja delovno aktivnih 
ali neskladij med zahtevami podjetij in kandidati, sodelavki podata različna mnenja. Sodelavka 
1 (osebni intervju, 2019, 21. junij) meni, da gre za problematiko splošnega značaja, torej da v 
državi na splošno primanjkuje prodajalcev, medtem ko Sodelavka 2 (osebni intervju, 2019, 18. 
junij) meni, da gre za kombinacijo obojega. Kot pravi, se po eni strani število delovno aktivnih 
res manjša, po drugi strani pa gre tudi za neskladje med podjetji in kandidati, ki se kaže 
predvsem pri mladih. Ti dajejo večji poudarek urejenemu delovnemu času, odnosom in 
prostemu času.  
Povprečno število kandidatov, ki se prijavijo na razpis, udeležijo razgovora in so izbrani, je 
odvisno od posamezne regije. V vzhodni Sloveniji je prijav za prodajalce več, približno 20 do 
30 kandidatov na razpis, od tega se jih razgovora udeleži približno polovica. Število izbranih 
kandidatov je relativno majhno, vendar zadostno. Če gre za kritične regije, se obe sodelavki 
strinjata, da je prijavljenih kandidatov v povprečju 5 do 10. Mnenje glede števila tistih, ki 
pridejo na razgovor, in tistih, ki so izbrani, pa se nekoliko razlikuje. Sodelavka 1 (osebni 
intervju, 2019, 21. junij) pravi, da se razgovora udeleži približno polovica povabljenih 
kandidatov, od tega jih je približno polovica tudi izbrana. Po mnenju Sodelavke 2 (osebni 
intervju, 2019, 18. junij) pa se razgovora udeleži petina ali desetina povabljenih, izbranih pa je 
zelo malo oziroma nič. 
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Med ekonomsko krizo naj bi bilo stanje precej drugačno. Prijav na razpisano delovno mesto 
prodajalca je bilo veliko več, približno 400 na objavo. Na mesec je bilo objavljenih približno 
3 do 5 razpisov, vendar izključno za stalno odprte potrebe, nastale bodisi zaradi bolniških in 
porodniških odsotnosti ali povečanega obsega dela. Danes stanje ni več takšno, v primerjavi z 
nižje kvalificiranim kadrom pa pridobivanje višje kvalificiranega kadra v podjetju ni 
problematično. Pri tem se pod višje kvalificiran kader v podjetju štejejo delovna mesta, ki 
sodijo pod režijo. Na razpise za tovrstna dela še vedno dobijo veliko prijav ne glede na področje 
dela ali zahtevano stopnjo izobrazbe in lahko zato izbirajo med najboljšimi kandidati (Vodja, 
2019, osebni intervju, 27. junij). 
Posledice problematičnega pridobivanja kadra z vidika podjetja se kažejo predvsem v večjem 
obsegu dela, ki ga prodajalci opravijo namesto manjkajočega kadra in v nadurnem delu, še 
posebej med inventurami. Posledice se kažejo tudi v delu, ki ga stranke najbolj opazijo. To so 
na primer daljše čakalne vrste predvsem v popoldanskem času, ko je na delo razporejenih manj 
zaposlenih (Vodja, 2019, osebni intervju, 27. junij). Kot odgovor na problematiko pridobivanja 
kadra so v podjetju med konjunkturo znižali tudi kriterije selekcije. Včasih je bil večji poudarek 
na kompetencah kandidatov, danes pa je pomemben kriterij pripravljenost za delo v trgovini. 
Kot pravi ena izmed intervjuvank (Sodelavka 1, osebni intervju, 2019, 21. junij): ''Če bi 
[kriteriji] ostali enaki, kot so bili na primer 5 let nazaj, mogoče skoraj nobenega kandidata ne 
bi več dobili.'' Čeprav se na podlagi kolektivne pogodbe za prodajalce zahteva IV. stopnja 
izobrazbe, so zaradi pomanjkanja kadra zahtevano stopnjo spustili. To pomeni, da se lahko na 
delovno mesto prodajalec zaposlijo tudi kandidati z dokončano samo osnovnošolsko 
izobrazbo, vendar če se vključijo v interno izobraževanje. K temu pa ena izmed sodelavk 
(Sodelavka 2, osebni intervju, 2019, 18. junij) dodaja še: ''Nižji kriterij so tudi pri izkušnjah, ki 
jih v dani situaciji ne zahtevamo oziroma menimo, da se jih da priučiti.''  
Od Vodje sem poskušala izvedeti, katere aktivnosti in ukrepe so v podjetju že sprejeli, da bi 
olajšali problematiko pridobivanja prodajalcev. Kot pravi, podjetje X tako kot ostali delodajalci 
svoja prosta delovna mesta objavlja na dveh večjih zaposlitvenih portalih v Sloveniji. V 
sodelovanju z njimi se udeležuje tudi kariernih sejmov, tako večjih kot tudi regijskih. Slednje 
izbirajo glede na resnost kadrovskega primanjkljaja v določenih regijah. V letu 2019 so bili 
prisotni tudi na prvem slovenskem digitalnem kariernem sejmu, poleg tega pa organizirajo še 
lastne karierne dneve, kamor se potencialni kandidati lahko pridejo predstavit in opravit hiter 
zaposlitveni razgovor. Aktivno sodelujejo tudi z ZRSZ, pri čemer Vodja izpostavlja, da med 
konjunkturo v njihovi bazi iskalcev ni toliko kakovostnih kandidatov, kot bi si jih v podjetju 
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želeli. To pomeni, da s pomočjo Zavoda težje dobijo veliko novih kandidatov, ki bi bili ustrezni 
za delo v storitvenem podjetju. V skladu z aktivnostmi, usmerjenimi v lažje pridobivanje kadra, 
sodelujejo tudi s srednjimi šolami, ki so specializirane za izobraževanje prodajalcev, mesarjev, 
pekov, slaščičarjev in kuharjev. Prav tako so v letošnjem letu razpisali kadrovske štipendije, s 
katerimi so želeli spodbuditi mlade za ta poklic in prispevati k boljšemu ugledu tovrstnih 
delovnih mest. V sodelovanju s šolami dijakom drugega in tretjega letnika omogočajo tudi 
obvezno delovno prakso, na željo profesorjev pa organizirajo tudi izobraževanja na temo 
blagoznanstva in prodajnih veščin. Ena izmed internih aktivnosti je še dan odprtih vrat, kjer na 
obisk povabijo dijake vseh srednjih šol, da jim razkažejo svoje prostore in predstavijo poklic 
prodajalca. Za reševanje problematike pridobivanja kadra zaposlujejo tudi tujce, vendar Vodja 
izpostavlja, da je med njimi najtežje iskati prodajalce. Razlog za to je predvsem slovenski jezik, 
saj prodajalci delajo na strežnih linijah in so neprestano v stiku s strankami. Pozitivno izkušnjo 
so na primer imeli, ko so zaposlili mesarje iz Bosne in Hercegovine. Ti so bili najprej 
razporejeni na delo v ozadju pri pripravi mesa. Kasneje so za visoko motivirane organizirali 
45-dnevni program vključevanja, v sklopu katerega so potekali tudi individualni tečaji 
slovenskega jezika. Sodelavci, ki so uspeli pridobiti ustrezno znanje tako slovenskega jezika 
kot tudi prodajnih veščin, so bili potem razporejeni na strežne linije. Poleg tega Vodja možnosti 
za zaposlovanje tujcev vidi še na delovnih mestih blagovni manipulant in na nekaterih delovnih 
mestih v logistiki. Kot odgovor na trenutno stanje na trgu dela in neatraktivnost poklica 
prodajalca so v eni izmed maloprodajnih enot pilotno izvedli tudi delovni čas 5 + 2. To pomeni, 
da zaposleni delajo pet dni na teden, dva dni pa so prosti. Pri tem Vodja poudarja, da to ne 
pomeni, da prodajalci delajo od ponedeljka do petka in so prosti konec tedna. Dva dneva sta 
namreč lahko prosta tudi med tednom, načeloma pa se zagotavlja en prost konec tedna na 
mesec. Kot pravi Vodja (osebni intervju, 2019, 27. junij): ''Predvsem pa delamo zares tiste 
stvari, ki se izkažejo za prave, za pravo regijo in za pravo delovno mesto.'' 
Pred dvema letoma so v podjetju oblikovali tudi lastno blagovno znamko delodajalca oziroma 
ponujeno vrednost zaposlitve. Na podlagi tega poskušajo potencialnim kandidatom predstaviti 
prednosti, ki jih prinaša zaposlitev v podjetju X. Pri tem je poudarek, da tovrstne prednosti 
omogočajo vsem ne glede na delovno mesto v podjetju. Znotraj prednosti, ki veljajo za vse 
enako, so oblikovali še dodatne ugodnosti, ki veljajo za posamezna delovna mesta. Na primer 
tistim, ki se v podjetje zaposlijo kot vozniki, pripada še dodaten paket ugodnosti za voznike. 
Po mnenju Vodje je blagovna znamka delodajalca tudi vedno pomembnejša. Med krizo, ko je 
bil trg dela bolj zaprt, so se kandidati morali sami potruditi za naklonjenost delodajalcev. Med 
52 
 
konjunkturo je situacija ravno obratna, zato morajo delodajalci vložiti več truda, da pritegnejo 
pozornost kandidatov, pri čemer pomaga blagovna znamka. Pri tem dodaja, da plače v okviru 
blagovne znamke delodajalca v podjetju ne izpostavljajo, saj je ta glede na druge trgovce 
konkurenčna. Izhajajoč iz tega poskušajo nuditi druge ugodnosti, s katerimi bi se razlikovali 
od ostalih delodajalcev. Po mnenju Vodje se razlikujejo predvsem na podlagi tradicije in 
velikosti. To zaposlenim omogoča velike karierne možnosti, saj veliko napora vlagajo tako v 
izobraževanje kot tudi razvoj zaposlenih (Vodja, 2019, osebni intervju, 27. junij). Kot 
ugotavljam, v podjetju kandidate poskušajo privabiti in prepričati tudi v procesu selekcije. 
Sodelavka 2 (osebni intervju, 2019, 18. junij) pravi, da jih nagovarjajo predvsem z rednim 
plačilom, stalno zaposlitvijo in raznimi drugimi bonitetami, kot so vplačevanje dodatnega 
pokojninskega zavarovanja in druge oblike ugodnejših zavarovanj preko delodajalca ter izredni 
dopusti v okviru certifikata družini prijazno podjetje. K temu Sodelavka 1 (osebni intervju, 
2019, 21. junij) dodaja še možnost kariernega napredovanja in dejstvo, da je lokacija dela v 
bližini doma zaposlenih.  
Kot možne dodatne ukrepe, ki bi jih na področju pridobivanja kadra podjetje še lahko sprejelo, 
sodelavki izpostavljata predvsem aktivnosti za ohranjanje obstoječih zaposlenih. Sodelavka 1 
(osebni intervju, 2019, 18. junij) pri tem dodaja tudi pomen ustreznega nagrajevanja 
zaposlenih, vendar pravi, da kadrovsko področje nima posebnega vpliva na strateške odločitve 
vodstva. Medtem Sodelavka 2 (osebni intervju, 2019, 21. junij) kot dodaten ukrep izpostavlja 
tudi večjo prilagodljivost vodij posameznih maloprodajnih območij, ki bi se morali bolj 
potruditi pri uvajanju novo zaposlenih. Po njenem mnenju lahko kadrovska služba vodstvu 
sicer svetuje, vendar se njeni predlogi dolgoročno vedno ne upoštevajo. Na drugi strani pa 
Vodja prostor za izboljšave vidi predvsem pri državi. Ta bi morala nekoliko omejiti socialne 
transferje za tiste, ki se ne želijo zaposliti. Kot pravi, bi morala spremeniti svojo politiko in 
spodbujati brezposelne, da se zaposlijo. Na vprašanje, ali vodstvo posluša njihove predloge in 
možne ukrepe, pa pravi, da se oni kot kadrovski sektor o morebitnih ukrepih in rešitvah z 
vodstvom pogovarjajo in da ti njihove predloge poslušajo. Pogovarjajo se predvsem o stanju 
na trgu dela in plačah. Vseeno pa Vodja (osebni intervju, 2019, 27. junij) poudarja: ''Je pa pri 
tako velikem podjetju zelo težko narediti neke drastične posege v plačni sistem in ob tem ne 
zrušiti neke stabilnosti podjetja.''  
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6.4.2 Vidik kandidatov 
Zaradi veliko kandidatov, ki so odstopili od zaposlitve že v postopku zaposlovanja, so v 
podjetju leta 2018 pripravili nabor razlogov, zaradi katerih kandidati odstopajo od postopka 
zaposlitve. Podatki so bili pridobljeni na podlagi razlogov, ki so jih kandidati navedli bodisi 
sami ob odstopu preko elektronske pošte in telefona ali so bili pridobljeni preko zdravniških 
napotnic.   
Slika 6.3: Razlogi za odstop od zaposlitve 
 
Vir: Interni dokument podjetja X, 2018 
Na sliki 6.3 so prikazani najpogosteje navedeni razlogi. Največ kandidatov, to je 30 odstotkov, 
je navedlo, da od zaposlitve odstopajo, ker so jo dobili drugje. Temu sledi 27 odstotkov tistih, 
ki razloga niso navedli, in 15 odstotkov tistih, ki se niso zaposlili zaradi neuspešnega 
zdravniškega pregleda. 6 odstotkov kandidatov se na določeni točki zaposlitve niso več oglasili 
ali so odstopil zaradi osebnih ali zdravstvenih težav. Zaradi plače so od postopka zaposlitve 
odstopili 3 odstotki kandidatov, najmanj, to je 2 odstotka, pa se jih je odločilo, da bodo obdržali 
trenutno zaposlitev. V skupini ''ostalo'' so razlogi, ki ne sodijo v nobeno od navedenih skupin. 
Teh je 11 odstotkov. Razlogi, ki jih navajajo, so različni, na primer delovni čas, delovni pogoji, 
pogosto pa je tudi, da kandidati ne dostavijo potrdila o nekaznovanosti ali so bili v podjetju že 
zaposleni in so dobili izredno odpoved. 
O tem, zakaj se kandidati odločijo za drugega delodajalca ali zaposlitev odpovedo brez 
navedenega razloga, sem povprašala tudi sodelavki iz oddelka selekcije. Kot pravi Sodelavka 
1 (osebni intervju, 2019, 21. junij), imajo kandidati danes več odprtih možnosti za zaposlitev 
in se zato odločijo za podjetje, ki jim bolj ustreza. Na to vplivajo tudi dopusti in prazniki. Takrat 
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kandidati pretehtajo, da se ni vredno zaposliti, saj vedo, da bodo po izteku dopusta še vedno 
imeli možnost zaposlitve. Sodelavka 2 (osebni intervju, 2019, 18. junij) pa kot razlog, da se 
zaposleni ne odločijo za izbrano podjetje, vidi predvsem delovni čas, saj prodajalci delajo dve 
izmeni, vse dni na teden, vključno z nedeljo. Prav tako kot pomemben dejavnik izpostavlja 
plačo.    
6.4.3 Vidik neodvisnih strokovnih oseb 
Da bi predstavila širšo sliko pomanjkanja nižje kvalificiranega kadra med konjunkturo in 
poiskala morebitne rešitve, sem intervjuvala tudi dva neodvisna strokovnjaka iz dveh različnih 
zaposlitvenih agencij. Zanimal me je predvsem njun pogled na problematično pridobivanje 
nižje kvalificiranega kadra, pogajalsko moč kandidatov in blagovno znamko delodajalca, pa 
tudi njuno mnenje o prihodnosti na trgu dela, morebitnih posledicah težavnega pridobivanja 
kadra tako na državni ravni kot tudi v podjetjih ter o potencialnih ukrepih, ki jih podjetja še 
lahko sprejmejo. Intervju sem opravila s strokovnjakinjo na področju pridobivanja kadra v 
zaposlitveni agenciji Y in z direktorjem projektov v zaposlitveni agenciji Z. Glede na to, da sta 
oba intervjuvanca želela ostati anonimna, bosta v magistrskem delu označena kot Oseba Y in 
Oseba Z.  
Kot razlog, da imajo podjetja med konjunkturo problem pri pridobivanju nižje kvalificiranega 
kadra, Oseba Y (osebni intervju, 2019, 3. julij) izpostavlja predvsem plačilo in delovne pogoje. 
Pravi, da med nižje kvalificiran kader sodijo tisti z nižjo stopnjo izobrazbe in temu pripadajočo 
minimalno plačo. Pogosto je tudi, da podjetja ohranjajo stare kolektivne pogodbe, na podlagi 
katerih ima nižje kvalificiran kader še manjšo osnovno plačo, kot je zakonsko določena, na to 
osnovo pa potem dobijo še dodatke, kot so dodatek za izmensko delo, dodatek na delovno 
dobo, nočne izmene in podobno. Kot problematične delovne pogoje intervjuvanka vidi 
predvsem izmensko delo. Zaposleni morajo v določenih podjetjih delati tri do štiri izmene, kar 
vpliva na njihovo zasebno življenje, zato se veliko ljudi izogiba tovrstnih zaposlitev. Oseba Z 
(osebni intervju, 2019, 9. julij) meni, da je problematika pri pridobivanju kadra med 
konjunkturo logičen izid, saj takrat rastejo kapacitete in potrebe po ljudeh, njihovo število pa 
je omejeno. Na drugi strani je tudi vedno več ljudi, ki si ne želi opravljati preprostih del. Na 
osnovi tega se brezposelni lahko odločijo bodisi za drugačno, bolje plačano delo ali pa ne 
delajo. Kot problem izpostavlja tudi dejstvo, da je bila Slovenija v preteklosti zaprta za delovne 
migracije, kar poleg plače vpliva na to, da se delovni migranti iz Bosne in Hercegovine ter 
Srbije raje odločijo za delo v Nemčiji kot Sloveniji.  
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V nadaljevanju sem intervjuvanca prosila, naj pojasnita, zakaj je na Zavodu še vedno približno 
76.000 registriranih brezposelnih oseb, podjetja pa potrebnega kadra ne dobijo. Kot ugotavlja 
oseba Y (osebni intervju, 2019, 3. julij), je največji problem v denarnih nadomestilih, ki jih 
prejemajo brezposelni. Večina ljudi na Zavodu se sicer udeležuje razgovorov, da dobi potrdilo, 
vendar odkrito priznava, da zaposlitve ne išče. Kot navaja, so to ljudje, stari 30 ali 40 let, brez 
delovnih izkušenj in želje po zaposlitvi. Nekaj jih je tudi brezposelnih na primer zaradi 
prekinitve pogodbe o zaposlitvi, vendar ti samostojno in aktivno iščejo zaposlitev. Pri tem 
oseba Y (osebni intervju, 2019, 3. julij) pravi: ''Dokler bodo dobivali tako visoko finančno 
nadomestilo, ti ljudje ne bodo delali in bo še vedno 76.000 ali pa mogoče še več brezposelnih 
ljudi, ki jih bo Zavod sofinanciral in jim pomagal.'' Precej podobno odgovarja tudi oseba Z 
(osebni intervju, 2019, 9. julij), ki pravi, da je več kot polovica ljudi na Zavodu dolgotrajno 
brezposelnih. Ti pogosto začnejo posegati po različnih oblikah zaslužka, kot je delo na črno ali 
socialni prejemki, in se na osnovi tega ne zaposlijo. Veliko je tudi invalidov, ki zaradi omejitev 
ne dobijo zaposlitve, pa tudi starejših in nižje izobraženih.   
Na vprašanje, ali imajo trenutno večjo pogajalsko moč kandidati, oba intervjuvanca 
odgovarjata pritrdilno. Kot pravi oseba Y (osebni intervju, 2019, 3. julij), kandidati imajo in 
bodo tudi v prihodnosti imeli več pogajalske moči, še posebej visoko kvalificirani ali deficitarni 
kadri. Kot pravi, se ta pogajalska moč najbolj pokaže na razgovoru oziroma pri plačilu. Pri 
kandidatih pogosto pretehta tudi 50 ali 100 evrov. Oseba Z (osebni intervju, 2019, 9. julij) 
pogajalsko moč danes vidi predvsem pri kandidatih do V. stopnje izobrazbe. Razlog za to je 
dejstvo, da je v Sloveniji še vedno precej močna proizvodna dejavnost, kar pomeni, da imajo 
kandidati na izbiro več odprtih delovnih mest. Poleg proizvodnje se nižje kvalificirani 
kandidati lahko zaposlijo tudi na različnih delovnih mestih, kot so trgovina, administracija, 
skladišče in podobno.    
Oba intervjuvanca sta tudi mnenja, da blagovna znamka delodajalca bistveno vpliva na 
pridobivanje kadra. Veliki delodajalci in mednarodno priznana podjetja so po mnenju osebe Y 
(osebni intervju, 2019, 3. julij) zagotovo bolj zaželeni pri kandidatih. Posebej izpostavlja 
primere podjetij, kjer opaža, da se večina kandidatov zanje odloči, ker veljajo za dobrega 
delodajalca in stabilno podjetje. Čeprav so določena delovna mesta v teh podjetjih nižje 
plačana, se kandidati vseeno želijo pri njih zaposliti, saj gre za priznana podjetja. Oseba Z 
(osebni intervju, 2019, 9. julij) pri tem poudarja, da je poleg oglaševanja blagovne znamke 
navzven pomembno, da se obljubljene prednosti v podjetju tudi dejansko izvajajo. Pomembni 
so odnosi in kultura, pa tudi vizija podjetja.  
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Glede stanja na trgu dela v prihodnjih letih oseba Y (osebni intervju, 2019, 3. julij) predvideva 
velike in korenite spremembe. Predvsem bodo velikega pomena demografske spremembe in 
tehnološki napredek. Na eni strani trg dela zapušča izkušena starejša generacija, na trg pa 
prihaja neizkušena in manj številčna generacija mladih. Klasični poklici, kot so serviserji 
avtomobilov, knjigovodje in računovodje, postopoma izginjajo, dijaki pa se raje odločajo za 
splošne gimnazije in ne za tehnične poklice, ki so vse bolj v zatonu. Da bi se podjetja čim bolj 
prilagodila stanju, intervjuvanka predvideva, da bo vse več proizvodnih in tehnoloških storitev 
robotiziranih, kar pomeni, da bodo podjetja potrebovala manj ljudi. Prav tako v naslednjih letih 
predvideva večji boj med podjetji za kandidate in posledično višanje plač. Podobno predvideva 
tudi oseba Z (osebni intervju, 2019, 9. julij), ki meni, da se bodo morala podjetja v prihodnosti 
modernizirati, da bodo lahko optimizirala svoje procese. To pomeni, da se bodo preprostejša 
delovna mesta zapirala, hkrati pa se bodo odpirala nova, za zdaj še nepoznana delovna mesta. 
Prav tako poudarja, da lahko v naslednjih letih pričakujemo velik boj podjetij za kandidate, pri 
čemer lahko pričakujemo, da bodo izgubljala podjetja, ki ne bodo vlagala v zaposlene in 
ustrezno vodenje, mehanizacijo in opremljenost delovnih prostorov. 
Možne dolgoročne posledice težavnega pridobivanja kadra oba intervjuvana vidita v tem, da 
bodo podjetja zapirala svoja vrata. Kot pravi oseba Z (osebni intervju, 2019, 9. julij), je zadeva 
precej jasna, saj če podjetja nimajo dovolj zaposlenih, ne morejo zagotavljati dovolj 
proizvodov oziroma storitev, torej ne dosegajo organizacijskih ciljev in začnejo postopoma 
propadati. Problem je tudi, če podjetja najdejo kandidate, pa ti tako ali drugače niso 
najustreznejši. To vodi v vse večjo fluktuacijo in bolniške odsotnosti, kar zruši tudi 
organizacijsko kulturo, hkrati pa prinese ogromno stroškov. Intervjuvanec pri tem izpostavlja 
tudi problem slabega vodenja, ki po njegovem mnenju vpliva na fluktuacijo in pridobivanje 
kadra. Oseba Y (osebni intervju, 2019, 3. julij) izpostavlja vse večje spremembe, še posebej 
pri tehničnih profilih in pridobivanju kadra, ki ga ni več. Podjetja v Sloveniji ne najdejo več 
potrebnega kadra, zato so delavce začela iskati v državah bivše Jugoslavije, vendar se 
postopoma tudi ta skupina kandidatov zmanjšuje. Tako nastaja problem, saj delavcev, še 
posebej za deficitarne poklice, ne bo več. In če podjetja ne bodo stanja začela reševati z 
avtomatizacijo in robotizacijo, bodo zaradi pomanjkanja kadra propadla.  
Oseba Y (osebni intervju, 2019, 3. julij) na podlagi svojih izkušenj v zaposlitveni agenciji kot 
področje za izboljšave in potencialne ukrepe izpostavlja odnose, delavnik in plačilo. Plača bi 
morala biti konkurenčna, odnosi urejeni, delavnik pa prijaznejši do ljudi. Oseba Z (osebni 
intervju, 2019, 9. julij) pravi, da je odvisno od tega, ali podjetje dela na ohranjanju ali 
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pridobivanju kadra. Če delajo na ohranjanju, se morajo posvetiti predvsem vodenju in kulturi 
znotraj podjetja. V primeru pridobivanja kadra pa morajo poskrbeti, da so v očeh kandidatov 
atraktivna. To pomeni, da morajo več vlagati v vzdrževanje in opremljenost svojih prostorov, 
kulturo znotraj podjetja, odnose in vodenje. Pomembno je tudi plačilo, vendar po mnenju 
intervjuvanca ni na prvem mestu. Pomembni so predvsem dobri odnosi in kultura, ki vplivajo 
na to, da se kandidati zaposlijo in v podjetju ostanejo, čeprav za kakšen evro manj.   
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7 SKLEP 
 
Zaposleni predstavljajo temelj delovanja vseh podjetij. Brez njih podjetja ne bi mogla 
opravljati delovnih nalog in dosegati organizacijskih ciljev. Pridobivanje kadra v podjetjih 
poteka na različnih stopnjah. Prvi korak je analiza dela in načrtovanje kadra, kjer podjetje 
določi, ali ima bodisi kadrovski primanjkljaj ali presežek, in analizira delo, ki ga bodo novi 
zaposleni opravljali. Temu sledi izbira ustrezne metode pridobivanja kadra. Kandidate lahko 
pridobivajo bodisi iz notranjih ali zunanjih virov. Pri prvih podjetje išče kandidate znotraj 
podjetja, preko internega oglaševanja in napredovanj, pri drugih pa zunaj njega, predvsem 
preko oglaševanja, zaposlitvenih agencij, kariernih sejmov in podobno. V nadaljevanju morajo 
v podjetju opraviti selekcijo. Pri tem pregledajo prijave, opravijo intervjuje in testiranja, sledita 
končna izbira in napotitev na zdravniški pregled. Med krizo so imela podjetja zaradi manjše 
produktivnosti presežek delovne sile. Brezposelnost se je povečala, kandidati pa so morali biti 
zelo ustvarjalni, da so dobili zaposlitev. Po letu 2013 se je stanje na trgu dela obrnilo. 
Ekonomska rast je vodila v večjo produktivnost podjetij, ki so zaradi večjega obsega dela 
začela zaposlovati več ljudi. Pri tem se je pojavil problem, saj podjetja danes vse težje 
pridobivajo kader. Kombinacija vse nižje brezposelnosti in neatraktivnosti nižje kvalificiranih 
poklicev je med konjunkturo pripeljala do hude kadrovske problematike. Ustreznih 
brezposelnih kandidatov je na državni ravni premalo, hkrati pa le-ti trenutno na trgu dela 
določajo pogoje in pridobivajo pogajalsko moč. To vodi v vse večje napore in aktivnosti 
delodajalcev, ki poskušajo zapolniti svoje kadrovske potrebe in pridobiti ustrezen kader. 
Prvo raziskovalno vprašanje, kjer sem iskala odgovor na vprašanje, s kakšnimi težavami se v 
podjetju X srečujejo v procesu pridobivanja kadra, je bilo namenjeno iskanju konkretnih 
problemov, ki se pojavljajo pri pridobivanju prodajalcev med konjunkturo, in razlogov, ki so 
do njih pripeljali, pa tudi njihove posledice in razsežnosti. Kot sem ugotovila, je največji 
problem pri pridobivanju prodajalcev zelo malo prijav na razpisana delovna mesta, poleg tega 
imajo trenutno kandidati bistveno večjo pogajalsko moč. Na podlagi ponujenih pogojev se tako 
lahko odločijo za podjetje, ki jim najbolj ustreza. Pri geografskih razsežnostih pomanjkanja 
kadra v podjetju težave posebej izstopajo v ljubljanski, gorenjski, goriški, obalni in dolenjski 
regiji, medtem ko je kadrovska problematika v štajerski in prekmurski regiji še relativno 
majhna. Vzroki za težave, ki jih imajo pri pridobivanju prodajalcev, so tako kvalitativne kot 
kvantitativne narave. Na eni strani zaradi neravnovesja na trgu dela primanjkuje kandidatov na 
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splošni, državni ravni. Po drugi strani lahko sklepam, da prihaja predvsem do preferenčnih 
neskladij, saj so prosta delovna mesta v neskladju s preferencami kandidatov, ki si želijo višjo 
plačo in boljše delovne pogoje. Vzroki se skrivajo tudi v odprtosti trga dela med konjunkturo, 
kar kandidatom daje večjo pogajalsko moč, hkrati pa je tudi poklic prodajalca manj atraktiven. 
Posledice težavnega pridobivanja kadra se kažejo predvsem v nadurnem delu in večjem obsegu 
dela, ki ga obstoječi zaposleni opravijo. Opazijo jih tudi stranke, saj morajo dlje čakati v vrstah. 
Drugo raziskovalno vprašanje se je nanašalo na vpliv, ki ga ima problematika pridobivanja 
kadra na proces selekcije v podjetju. Kot sem ugotovila, so med konjunkturo zaradi kadrovske 
problematike standarde in kriterije selekcije bistveno znižali. Po kolektivni pogodbi se za 
prodajalce zahteva IV. stopnja izobrazbe, vendar so jo spustili. Tako se lahko na to delovno 
mesto zaposlijo tudi tisti z nižjo izobrazbo, vendar če se vključijo v interno izobraževanje. 
Poleg tega od kandidatov ne pričakujejo delovnih izkušenj, so pa te zaželene. Kot 
najpomembnejši kriterij upoštevajo predvsem kandidatov interes za delo v živilski trgovini.  
Pri tretjem raziskovalnem vprašanju, kjer me je zanimalo, zakaj se kandidati ne odločijo za 
zaposlitev v podjetju, sem ugotovila, da je razlog predvsem zaposlitev pri drugem delodajalcu. 
Poleg tega največji delež predstavljajo tisti, ki razloga niso navedli, se niso zaposlili zaradi 
neuspešno opravljenega zdravniškega pregleda ali se ne oglasijo več. Podane odgovore lahko 
interpretiramo na različne načine. Da se kandidati odločijo za drugega delodajalca, je glede na 
intervjuje povsem pričakovano, saj imajo med konjunkturo več odprtih možnosti in lahko 
izbirajo. Na izbiro lahko vplivajo plača, delovni pogoji, delovni čas, odnosi in tako naprej. Tudi 
pri tistih, ki razloga niso navedli, lahko sklepam na različne stvari, tudi na vse zgoraj naštete. 
Zanimiv kazalnik so tisti, ki ne opravijo zdravniškega pregleda. Pri tem lahko sklepam, da ima 
velik del brezposelnih oziroma potencialnih kandidatov, ki so trenutno ostali na trgu dela, 
bodisi invalidsko kategorijo, omejitve ali drugačne zdravstvene težave in zato zaposlitve ne 
dobijo. Glede kandidatov, ki se med zaposlitvenim postopkom ne oglasijo več, lahko izhajajoč 
iz teorije rečem, da gre za izogibanje (angl. ghosting). Kandidati se torej iz takšnih ali 
drugačnih razlogov odločijo, da bodo s potencialnim delodajalcem prekinili vse stike.   
Četrto raziskovalno vprašanje se je nanašalo na ukrepe, ki so jih v podjetju zaradi kadrovske 
problematike že sprejeli. Ugotovila sem, da podjetje kot odgovor na problematiko veliko vlaga 
v različne kadrovske aktivnosti. Rečem lahko, da uporabljajo praktično vse kanale pridobivanja 
kadra. Sodelujejo na primer z ZRSZ in različnimi šolami, udeležujejo se kariernih sejmov, 
oglašujejo na zaposlitvenih portalih in podobno. Kanale pridobivanja kadra izbirajo predvsem 
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glede na regijo in delovno mesto. Zaradi kadrovske krize posegajo tudi po zaposlovanju tujcev, 
vendar je to za delovno mesto prodajalec oteženo, predvsem zaradi zahtevanega znanja 
slovenskega jezika. Kot odgovor na problematiko pridobivanja kadra so v eni izmed enot 
uvedli tudi spremenjen urnik, kjer prodajalci delajo pet dni na teden in so dva dni prosti. Med 
ukrepe za dano situacijo lahko uvrstim tudi dejstvo, da so v podjetju znižali kriterije selekcije, 
v zadnjih dveh letih pa se posvečajo tudi razvoju blagovne znamke delodajalca, preko katere 
poskušajo kandidatom predstaviti deset prednosti, ki jih prinese zaposlitev v podjetju. Glede 
na to, da se trudijo te obljube tudi izpolnjevati, lahko rečem, da se zavedajo pomena psihološke 
pogodbe.  
Peto raziskovalno vprašanje se je nanašalo na iskanje morebitnih drugih ukrepov za 
pridobivanje kadra, ki jih lahko v podjetju uporabijo. Na osnovi teoretičnega izhodišča, 
intervjujev in lastnega mnenja lahko izpostavim predvsem, da bi bilo smiselno več truda vlagati 
v ohranjanje obstoječih zaposlenih, vendar pa je zato treba upoštevati njihove potrebe in želje. 
Če predpostavljam, da mora plača ostati nespremenjena, ker se bo sicer porušila stabilnost 
podjetja, bi bilo treba več časa nameniti odnosom in tudi prijaznejšim delavnikom. Menim, da 
bi bila fluktuacija manjša, če bi več časa posvečali obstoječim zaposlenim, upoštevali njihove 
želje in jih ustrezno nagrajevali. Tako se zaposlovanje ne bi zdelo kot začaran krog, kjer se 
neprestano krpajo luknje. Čeprav ob takšnem pomanjkanju kadra verjetno ni dovolj časa, da bi 
se bolj posvečali zaposlenim, bi se to dolgoročno bolj obneslo, saj bi bil primanjkljaj manjši. 
Z vidika delavnika je problem kompleksnejši, saj je vezan na kolektivno pogodbo trgovine. To 
pomeni, da bi bila potrebna pogajanja med predstavniki delodajalcev in delavcev, da bi tudi za 
prodajalce uredila prijaznejši delovni čas. Podjetje je velik korak v tej smeri naredilo z 
delavnikom 5 + 2. Če bi se izkazalo, da se takšni urniki lahko urejajo, potem bi tak delovni čas 
zagotovo privabil več kandidatov. Glede na to, da podjetje oglase za prodajalce trenutno 
oglašuje predvsem na zaposlitvenih portalih in svoji spletni strani, je moj predlog tudi 
aktivnejše oglaševanje na družbenih omrežjih. Tako bi dosegli več ljudi, še posebej bi morda 
pritegnili več pozornosti mladih in pasivnih iskalcev zaposlitve, ki so že v delovnem razmerju, 
a bi si morda želeli zamenjati zaposlitev. Nekoliko sporna, vendar vseeno potrebna pobuda, je 
po mojem mnenju tudi večja uporaba tehnologije, ki bi nadomestila kadrovski primanjkljaj. 
Sporna je predvsem z vidika prihodnosti in tega, kam vse lahko večja uporaba tehnologije 
pripelje, vendar pa bi kratkoročno robotizacija oddelkov, ki niso vezani na človeški stik, lahko 
razbremenila delavce v trgovinah in zmanjšala kadrovski primanjkljaj. Podjetje vsekakor ne 
sme pozabiti tudi na starejše kandidate. Ti so zagotovo bogat vir znanja in izkušenj, ki lahko v 
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podjetju veliko prispevajo. Čeprav imajo še kratek čas do upokojitve, lahko v teh letih zapolnijo 
kadrovske potrebe, prav tako pa je verjetnost, da podjetje zapustijo, manjša. Kot so navajale 
sodelavke v podjetju X, je največji kadrovski primanjkljaj v ljubljanski, gorenjski, obalni, 
goriški in dolenjski regiji, medtem ko je situacija boljša v štajerski in prekmurski regiji. Tako 
bi lahko bila morebitna rešitev za zapolnjevanje kadrovskih potreb tudi, da bi se kandidati 
dnevno vozili na delo v enote, kjer je kadrovski primanjkljaj največji, pri čemer bi delodajalec 
kril potne stroške in nudil dodatek za ločeno življenje. Z vidika stroškov je ta ideja manj 
ugodna, vendar bi se morda dolgoročno obrestovala. Navsezadnje ne moremo mimo vpliva 
države, predvsem na področju obdavčitve plač. Menim, da bi morale biti manj obdavčene, kar 
bi pomenilo večji neto znesek za zaposlene, prav tako pa bi imeli delodajalci več prostora za 
morebitne dvige plač. Veljalo bi razmisliti tudi o višjih kvotah pri zaposlovanju invalidov. Teh 
je trenutno na Zavodu 19 odstotkov (ZRSZ, 2019b). Če bi država dvignila kvote, bi podjetja 
morda lahko zaposlila večji delež tistih, ki sicer imajo invalidsko kategorijo, vendar so zmožni 
za delo, poleg tega imajo ti kandidati verjetno bistveno večjo željo po zaposlitvi.   
Zavedati se je treba, da so pridobljeni podatki večinoma odraz subjektivnega mnenja 
intervjuvanih oseb in niso nujno povsem jasni oziroma zanesljivi. Če bi želeli pridobiti 
verodostojnejše podatke, bi morali raziskavo opravljati v daljšem časovnem razponu in 
upoštevati tudi druge vrste podatkov, ki bi omogočali predvsem primerjavo med obdobjem 
pred in med konjunkturo. Ti podatki so na primer stopnja fluktuacije, število odprtih 
kadrovskih potreb, število prijavljenih kandidatov, število tistih, ki odstopijo od postopka 
zaposlitve, in podobno. Zavedati se je treba tudi, da gre za kompleksen pojav, ki ga ne moremo 
preprosto rešiti. Za iskanje konkretnih ukrepov bi bilo treba opraviti več intervjujev s 
strokovnjaki z različnih področij in poiskati primere dobrih praks. Omeniti je treba še, da so 
podatki navedeni s strani kandidatov subjektivne narave in zato lahko neresnični, prav tako so 
navedeni razlogi zelo splošne narave in stvar interpretacije vsakega posameznika.   
Rečemo lahko, da je problematika pridobivanja (nižje kvalificiranega) kadra med konjunkturo 
večji problem, kot se marsikdo zaveda. Demografske spremembe in manjša brezposelnost 
močno vplivajo na število potencialnih kandidatov v državi, kar za podjetja pomeni, da bodo 
ustrezen kader težko pridobila. Glede na to, da napovedi niso obetavne, lahko pričakujemo 
tudi, da se bodo težave le še poglobile, podjetja pa so brez ustreznega kadra obsojena na propad. 
V osnovi velja, da bodo v prihodnjih letih preživela podjetja, ki se bodo kandidatom najbolj 
prilagodila in več truda vlagala v ohranjanje in motiviranje obstoječih zaposlenih. Seveda pa 
mora s svojimi politikami in usmeritvami zaposlovanje spodbujati tudi država.    
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PRILOGE 
PRILOGA A: Vprašalnik za sodelavki iz oddelka za selekcijo 
 
1. Kako trenutno poteka proces za pridobivanje in selekcijo prodajalcev? 
2. S kakšnimi težavami se v času konjunkture srečujete pri procesu pridobivanja 
prodajalcev? 
3. Kaj je po vašem mnenju razlog za problematično pridobivanje tovrstnega kadra?  
4. Ali bi rekli, da je pomanjkanje kadra posledica vsesplošnega pomanjkanja delovno 
aktivnih ali posledica neskladij med zahtevami podjetij in kandidati (preference, 
veščine ipd.) 
5. Se vam zdi, da imajo kandidati v času konjunkture večjo pogajalsko moč? Če ja, kje se 
večja pogajalska moč kaže? 
6. Ali opažate, da prodajalcev primanjkuje na celotni državni ravni, ali problem posebej 
izstopa v posameznih regijah? 
7. Koliko ljudi se v povprečju prijavi na razpisana delovna mesta, koliko se jih udeleži 
razgovora in koliko jih je na koncu izbranih? 
8. Glede na pridobljene podatke, večina kandidatov odstopi od zaposlitve bodisi zaradi 
zaposlitve drugje ali pa razloga ne navedejo. Zakaj menite, da se kandidati ne odločijo 
za vaše podjetje? 
9. Se vam zdi, da ste v času konjunkture spustili kriterije selekcije? Če ja, kako?  
10. Kako pa v procesu selekcije poskušate prepričati kandidate, da se odločijo za vas? 
11. Kakšne ukrepe bi po vašem mnenju podjetje še lahko sprejelo? 
12. Koliko moči pa imate vi, kot služba za razvoj in selekcijo, pri prepričevanju vodstva o 
možnih dodatnih ukrepih (ali vam vodstvo prisluhne)? 
 
PRILOGA B: Vprašalnik za vodjo oddelka za selekcijo 
 
1. Kako problematika pri pridobivanju kadra vpliva na delovanje vašega podjetja?  
2. Ali je pridobivanje višje kvalificiranega kadra v podjetju lažje, kakor pridobivanje nižje 
kvalificiranega? Kakšna pa je bila situacija pred sedanjo konjunkturo? 
3. Ali se v podjetju posvečate tudi razvoju blagovne znamke delodajalca?  
4. Ali je po vašem mnenju blagovna znamka, v času konjunkture pomembnejša kakor v 
času krize? Če ja, zakaj in kako? 
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5. Kako pa menite da vaša blagovna znamka vpliva na pridobivanje kadra? 
6. V čem se vaše podjetje kot delodajalec, razlikuje od konkurenčnih podjetij? 
7. Katere ukrepe za uspešnejše pridobivanje kadra ste v podjetju že sprejeli in kako so se 
le-ti izkazali?  
8. Ali se poslužujete tudi zaposlovanja tujcev?  
9. Pred kratkim ste v eni izmed maloprodajnih enot testno uvedli delovni čas 5+2. Kakšen 
je razlog za to in kako se obrestuje? 
10. Kaj bi po vašem mnenju še lahko storili, da bi bilo pridobivanje kadra uspešnejše? 
11. Koliko moči pa imate vi, kot kadrovska služba, pri prepričevanju vodstva o možnih 
dodatnih ukrepih (ali vam vodstvo prisluhne)? 
 
PRILOGA C: Vprašalnik za neodvisne strokovne osebe 
 
1. Vse več podjetij poroča o težavah pri pridobivanju kadra. Kaj je po vašem mnenju 
razlog, da imajo podjetja v času konjunkture problem pri pridobivanju nižje 
kvalificiranega kadra? 
2. Kako bi pojasnili, da je na zavodu še vedno približno 76.000 registriranih brezposelnih 
oseb, podjetja pa potrebnega kadra ne dobijo? 
3. Se vam zdi, da imajo kandidati trenutno večjo pogajalsko moč in zakaj? 
4. Kako po vašem mnenju na pridobivanje kadra vpliva blagovna znamka delodajalca? 
5. Kakšno bo po vašem mnenju stanje na trgu dela v prihodnjih letih? 
6. Kakšne so možne dolgoročne posledice težavnega pridobivanja kadra, tako z vidika 
podjetij kot tudi na državni ravni? 
7. Kaj po vašem mnenju lahko podjetja še storijo, da bi rešila problematiko pridobivanja 
kadra? 
  
